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Listado DE Siglas

AACREA: Asociacion Argentina de Consorcios Regionales de Experimentacion Agricola.

AAPRESID: Asociacién Argentina de Productores en Siembra Directa.

AFIP: Administracion Federal de Ingresos Publicos. Denominacién de la agencia
nacional de recaudacién de impuestos de Argentina de 1996.

ALACERO: Asociacion Latinoamericana del Acero.

ANA: Administracién Nacional de Aduanas (Argentina)

ANTA4AD (Actor Network Theory for Development): Teoria del Actor-Red para el
Desarrollo.

ARGENCON: Camara de Empresas Exportadoras de Servicios basados en el
Conocimiento.

BCG: Boston Consulting Group.

BID: Banco Interamericano de Desarrollo.

BRIC: Brasil, Rusia, India y China.

CEO (Chief Executive Officer): Director General.

CESSI: Camara de Empresas de Software y Servicios Informaticos (CESSI).

CG: Corporacion Global.

CINI: Centro de Investigacion Industrial, Grupo Techint.

CMN: Corporaciéon Multinacional.

CNEA: Comision Nacional de Energia Atdmica.

COO (Chief Operating Officer): Director de Operaciones.

CSM (Centro de Sviluppo di Materiali): Centro de Desarrollo de Materiales, Italia.

CTO (Chief Technology Officer): Director de Tecnologia.

DGI: Direccion General Impositiva. La agencia nacional de recaudacién de impuestos
de Argentina hasta 1996.

DS: Dalmine-Siderca.

ERP (Enterprise Resource Planning): Sistema informaticos de Planificacion de Recursos
Empresariales.

ESICs: Las empresas de servicios intensivas en conocimientos.

FAUBA: Facultad de Agricultura de la Universidad de Buenos Aires.

GG: Gustavo Grobocopatel.
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GREMI (Groupe de Recherche sur les Milieux Innovateurs): Grupo de Investigacidon
sobre los Medios de Innovacién.

GT: Grupo Techint.

H: Humanos.

I&D: Investigacion y Desarrollo.

ICT4D (Information & Communication Technologies for Development): Tecnologias de
la Informacién y la Comunicacion para el Desarrollo.

[IPE: Instituto Internacional de Planeamiento Educativo.

loT (Internet of Things): Internet de las cosas.

ITBA: Instituto Tecnolégico de Buenos Aires.

MinCyT: Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva de la Argentina.

NAFTA (North American Free Trade Agreement): Tratado de Libre Comercio de
América del Norte.

NAI: Network Associates Inc.: Compafiia norteamericana de seguridad informatica.

NAP: Network access point.

NASDAQ (National Association of Securities Dealers Automated Quotation): Asociacion
Nacional de Corredores de Valores Automatizado de Cotizacion.

NH: No humanos.

NYSE (New York Stock Exchange): Bolsa de valores de Nueva York.

OCTG (Qil Country Tubular Goods): Productos tubulares para la industria del gas y el
petrdleo.

OPEP: Organizacién de Paises Exportadores de Petréleo.

PyMEs: Pequefias y medianas empresas.

RC: Responsable Comercial (en Los Grobo)

RT: Responsable Técnico (en Los Grobo)

SCADA (Supervision, Control and Data Acquisition): Sistema de supervisién, control, y
relevamiento de datos. Sistema informatico para procesos industriales.

SNI Inc: Secure Network INC: Compafiia canadiense de seguridad informatica.

SNI: Sistema Nacional de Innovacion.

SRI: Sistema Regional de Innovacion.

SSI: Software y servicios informaticos.

STIC: Programa de Seguridad en TIC de la Fundacién Sadosky.
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TAR: Teoria del Actor-Red.

TIC: Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion.

UNESCO (United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization):
Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura.

UX (User Experience): Experiencia del usuario.

VP (Vice President): Vicepresidente.
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Introduccion

El estudio del desarrollo en los paises emergentes plantea desafios cuando se trata de
entender el cdmo y el porqué del avance hacia el nuevo paradigma tecno-econémico.
Las investigaciones empiricas indican en América Latina qué paises de baja
industrializacién como Chile y Costa Rica se han desarrollado en la era de la
informacidn, en tanto paises con procesos de industrializacién avanzados como Brasil
y Argentina parecen no hacer traccién sobre las nuevas légicas de desarrollo (Castells y

Himanen 2014)

Los modelos de transicion hacia la sociedad del conocimiento, tanto en el modelo
basado en el mercado (California), como en el liderado por el estado (Finlandia)
parecen indicar que los paises deben lograr articular una estrategia nacional de
desarrollo desde un estado que levante las barreras de acceso a los bienes publicos
(educacién) y construya un proyecto que brinde una identidad basada en la
autonomia. Sin embargo ambos modelos suponen la existencia de emprendedores
gue no solo resuelven los secretos del nuevo paradigma tecno-econdmico sino que
tienen un lugar de privilegio en la consideracién social. No sucede tal cosa en los
paises emergentes, en los cuales las asimetrias econdmicas se superponen a modelos

culturales piramidales de tradicion paternalista.

Entre otras tantas anomalias, la economia argentina presenta la rareza de albergar a
las Unicas dos empresas de tecnologia latinoamericanas que cotizan en Wall Street
(NYSE y Nasdaq), una de las pocas multinacionales globales de la regiéon y una
agricultura de alto nivel de productividad y orientacion a la sustentabilidad

medioambiental.!

Sostenemos que estas "anomalias" y estos casos conforman un patrén de

comportamiento institucional y empresarial que caracteriza una forma particular de

Y Fiscal Chaos Aside, Start-Ups Bloom in Argentina. December 25, 2008. New York Times
http://www.nytimes.com/2008/12/26/business/worldbusiness/26peso.html?_r=3&sq=Felix%20Racca&
st=cse&scp=1&pagewanted=all& consultado en 17.7.2011
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transiciéon hacia la sociedad del conocimiento. Una transicion que encuentra
dinamismo informacional en el comportamiento de un nucleo de actores econdmicos
gue se desenvuelven sin el marco de politicas de una estrategia nacional orientada al

nuevo desarrollo.

Nuestra investigacion explora las fuentes de la transformaciéon informacional de
empresas pioneras de la economia basada en el conocimiento en el mundo en
desarrollo, en contextos indiferentes u hostiles al nuevo desarrollo. ¢éCémo se
construye el modo de desarrollo informacional sin la presencia de un Estado
Neodesarrollista?, ¢qué modalidades tiene la exploracién del nuevo paradigma
tecno-econdmico en una economia periférica?, ées posible conquistar la nueva
economia sin un estado activo?, écdmo, en qué sectores?, {Qué dificultades se
enfrentan?, écon qué instituciones se colabora?, éiqué desafios se plantean a la

construccion de identidad?

Para responder estas preguntas realizamos un andlisis de casos individuales vy
comparativo de cuatro empresas competitivas globales surgidas en diferentes sectores
del Medio de Innovacién en el drea metropolitana de Buenos Aires entre 1980y 2014.
La estrategia metodoldgica basica es el estudio de casos (Eisenhardt 1989). Cada caso
serd analizado mediante el método de mapeo de ensamblajes propuesto por la teoria
del actor-red, considerando tanto a los actores relevantes como a los sistemas
tecnoldgicos heredados de la era industrial (Latour 1998, Callon 1987, Hughes 1987,
Heeks 2007).

Nos interesa dar cuenta del modo como los pioneros de la era de la informacién logran
transformar en paises emergentes los sistemas tecnoldgicos heredados de la era
industrial o bien lanzar start-ups tecnolégicas en medios de innovacion carentes de un
ecosistema emprendedor completo. En otras palabras, la forma que encuentran de

crear nuevas actividades econdmicas en un contexto arido de medios de innovacion.

Creemos que una perspectiva inductiva puede abrir un nuevo camino en los estudios
del desarrollo “volviendo a la sociologia del actor”, incluyendo no solo de los actores

econdmicos sino también los emprendedores sociales, politicos, educativos y de otras
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indole, que se ocupe de la especificidad de los paises de industrializacidn intermedia, y
ponga en didlogo el estudio de los procesos de informacionalizacién con el

pensamiento socio-técnico.
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Summary

The study of development in emerging countries poses challenges when it comes to
understanding how and why the progress towards the new techno-economic
paradigm. Empirical research shows which countries in Latin America low
industrialization as Chile and Costa Rica have developed in the information age, while
countries with most advanced industrialization processes such as Brazil and Argentina

seem not to pull on the new development (Castells and Himanen 2014)

Models of transition to the knowledge society, both market-based (California) model,
as in the state-led (Finland) suggest that countries should develop a national strategy
for joint development from a state that raises barriers to access to public goods
(education) and build a project that provides an identity based on autonomy.
However, both models assume the existence of entrepreneurs not only solve the
secrets of the new techno-economic paradigm but have a privileged place in the social

consideration. No such thing happens in emerging countries, where economic

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 19 de 369



asymmetries overlap pyramidal cultural models of paternalistic tradition.

Among many other anomalies, Argentina's economy has the rarity of housing the only
two Latin American technology companies listed on Wall Street (NYSE and Nasdagq),
one of the true global multinational corporation and a high productivity and

environmentally sustainable agriculture.?

We hold that these "anomalies" and these cases make up a pattern of institutional and
corporate behavior that characterizes a particular form of transition to the knowledge
society. A transition that shows a informational dynamic behavior of a core of
economic actors that operate without the policy framework of a national strategy to

new development.

Our research explores the sources of the informational transformation of pioneers of
the knowledge-based economy in a developing world with an indifferent or hostile
development contexts. How the informational mode of development is built without
the presence of a neo-developmental state?, what ways has the exploration of the
new techno-economic paradigm in a peripheral economy?, is it possible to conquer
the new economy without an active state?, how, in what sectors?, What difficulties

face, with which institutions collaborate ?, what challenges are building identity?

To answer these questions we conducted a comparative analysis of individual cases of
four global competitive companies emerging in different sectors in the metropolitan
area of Buenos Aires between 1980 and 2014. The basic methodological approach is
the case study (Eisenhardt 1989). Each case will be analyzed by the method of
mapping assembly proposed by the actor-network theory, considering both the
relevant actors as legacy technology systems of the industrial era (Latour 1998, Callon

1987, Hughes 1987, Heeks 2007).

We want to describe the way pioneers of the information age in developing countries

are able to transform legacy industrial technological systems or launch IT start-ups in

2 Fiscal Chaos Aside, Start-Ups Bloom in Argentina. December 25, 2008. New York Times
http://www.nytimes.com/2008/12/26/business/worldbusiness/26peso.html? r=3&sq=Felix%20Racca&
st=cse&scp=1&pagewanted=all& consultado en 17.7.2011
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weak entrepreneurial ecosystems. In other words, the way they find to create new

economic activities in an arid context of innovation milieux.

We believe that an inductive perspective can open a new path in development studies
"back to the sociology of the actor," including not only economic actors but also social
entrepreneurs, political, educational and other nature, to deal with the specificity of
the of newly industrializing countries, and open a dialogue between the study of

informatization processes and socio-technical thinking.
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Parte |. Marco teorico y Antecedentes

En esta parte se va a desarrollar la revision de la literatura. Se definiran los conceptos
necesarios para construir el marco analitico y se discutiran el alcance de las teorias
relacionadas con estos conceptos. Se partird de la definicién de Sociedad-Red, para
abordar la problematica de las transiciones entre la Sociedad Industrial y la Sociedad

Informacional.

Se revisara la reconceptualizacion del concepto de Desarrollo en la Era de la
Informacién. En particular nos interesa problematizar tanto la ausencia de casos
consolidados en los paises emergentes, Chile y Costa Rica muestran limites al
desarrollo, como las limitaciones de estudiar el fendmeno solo a nivel de unidad
nacional dado el papel central que han ocupado los emprendedores, tanto en el
modelo basado en el mercado (California), como en el liderado por el estado

(Finlandia).

A continuacidn se revisan las contribuciones del pensamiento sociotécnico a las teorias
del desarrollo para proponer una sociotécnica de los procesos de transicion entre el
modo de desarrollo industrial y el modo informacional en el contexto de la innovacion
periférica. Dado que proponemos estudiar el desarrollo informacional a nivel de los
emprendedores lideres del nuevo paradigma tecnoecondmico sefialamos Ia
centralidad del rol de estos arquitectos TICs en los procesos de aprendizaje
institucional. Los denominados constructores de sistemas (system builders) y su rol en
la constitucion de una nueva institucionalidad informacional. A los cuales llamamos

Pioneros Informacionales.

Por ultimo se presentard el rol central de los Medios de Innovacidon (Milieux
Innovateurs) en el proceso de Desarrollo Informacional como el lugar donde estos
pioneros desarrollan sus emprendimientos. También nos interesa sondear los tipos de
arraigo (embeddedness) que las empresas y los emprendedores desarrollan dentro de

los Medios de Innovacidon formando las Redes de Innovacion.
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Capitulo 1. El Desarrollo en la era global de la informacion

1.1. La Sociedad-Red

El concepto de Sociedad-Red o Sociedad Informacional fue formulado por Manuel
Castells para denominar al cambio de régimen del Capitalismo iniciado en la segunda
mitad de la década de 1970 en la costa oeste de los Estados Unidos que se extendid en
todo el mundo y sigue en nuestro dias. Por Sociedad-Red entendemos a la nueva
estructura social resultante del proceso multidimensional de cambio estructural que
puso en interaccién un nuevo paradigma tecnolégico, basado en las tecnologias de la

informacién y la comunicacién, y la organizacion social preexistente. (Castells 1996:58)

Divulgadores y periodistas han utilizado los populares y elusivos términos de Sociedad
de la Informacion o Sociedad del Conocimiento para poner nombre al tipo de sociedad
gue esta sucediendo a la Sociedad Industrial. El problema de estos términos es que
sefialan al insumo en vez de al proceso. La informacion y el conocimiento no son lo
central de la nueva estructura social, sélo son los ladrillos y el cemento de la nueva
estructura. La Sociedad-red toma la forma de las redes sociomateriales, redes sociales

sostenidas por tecnologias digitales.

Lo que es nuevo en la sociedad emergente es que las redes de tecnologias electrénicas
y digitales le dan nuevas capacidades a una vieja forma de organizacién social: las
redes sociales. Histéricamente estas estuvieron sometidas a la hegemonia de las
formas de organizacién jerarquica que dominaron la vida publica de los estados, las
religiones, los ejércitos y las empresas multinacionales. Organizando los recursos
alrededor de los objetivos definidos por las autoridades centrales. Relegadas a la vida
privada, las virtudes de adaptabilidad y flexibilidad de las redes sociales resultaron
utiles pero subordinadas a las estructuras verticales centralizadas (Castells y Cardoso,

2005:7).

En tanto los fundadores de la Sociologia, Weber y Durkheim, estudiaron las
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caracteristicas de la primera transicion, la que transitd de la Sociedad Tradicional a la
Sociedad Moderna, dos generaciones de socidlogos desde 1960 a la fecha ha
coincidido en sefialar que una segunda transicidn, entre la Sociedad Industrial y la

Sociedad-Red o Sociedad Informacional, se encuentra en proceso.

Antes de Castells, Daniel Bell y Alain Touraine observaron hacia fines de los afios
sesenta que el eje de las sociedades avanzadas se estaba corriendo hacia las
actividades de servicios y la emergencia de los movimientos sociales. El intento de
describir la denominada Sociedad Posindustrial. Dicho proceso se debia a la migracién
de las actividades de valor agregado de las manufacturas a los servicios, la emergencia
de los trabajadores del conocimiento, la caida de la la centralidad de la oposicion
capital-trabajo en los conflictos sociales y la subsecuente proliferacion de los
movimientos sociales por las reivindicaciones de género y medioambientales, entre

otras (Bell 1976; Touraine 1971).

En ambos casos los autores sefialaban con eficacia los problemas y las contradicciones
del capitalismo tardio pero no acertaron en las alternativas que encontré el proceso de
cambio social. No fue sino hasta la década de los ochenta cuando fue posible poner en
perspectiva la Revolucién de Ila Microinformatica, la aparicién de los
tecnoemprendedores, la emergencia de la sociedad civil, la expansion del consumo y

la incertidumbre global.

Una nueva generacién de sociélogos: A la teoria de la Sociedad-Red (Castells 1996),
podemos registrar la Sociedad del Riesgo (Beck 1998), la Modernidad Liquida (Bauman
2002) o la Sociedad Moderna Tardia - Radical (Giddens 2000). En todas ellas se
buscaban las formas de la confianza que nos permiten vivir juntos en un mundo

crecientemente complejo, incierto, riesgoso, global e informacional.

En el pensamiento sociolégico el analisis del agotamiento del capitalismo tardio
durante la década de los setenta fue superado por la decodificacion del desarrollo en
la Era de la Informacidn. La diferencia con los planteos de la Sociedad Postindustrial se
ubican en la transformacién de la estructura social producto de la irrupcién de las

tecnologias de la informacion y la biotecnologia en zonas metropolitanas especificas.
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Los emprendedores que iniciaron esta irrupcion se abrieron paso mediante la
desarticulacién de las formas burocraticas de organizacidon a manos de formas red de
la organizacion y el proceso de integracion global de los mercados financieros, de

produccidn, de distribucidon y consumo mediante el comercio internacional.

No solamente provocaron cambios en la estructura y en el ambiente de organizaciones
publicas y privadas, sino fundamentalmente en la relacién entre estas dos. La
sociedad-red se trata de una nueva asociacidon entre organizaciones publicas vy
privadas. Lo que distingue a paises y regiones es el grado de flexibilidad y
adaptabilidad de sus estados y sus empresas y la relacion entre ambos. Aquellas
rigidas que se niegan a adaptacién, se desconectan de la sociedad-red (Castells

2003:39).

El pasaje de la sociedad industrial a la sociedad del conocimiento afecté a todos los
paises por igual desde mediados de la década de 1970. El proceso de cambio
estructural describié patrones comunes mas alld de las diferencias culturales. Todos
los paises, sin importar su nivel de desarrollo, son sociedades-red. Tuvo lugar por la
convergencia de la apertura de los mercados nacionales al comercio internacional, la
aplicacion de las tecnologias de la informacién a diferentes dimensiones de la
experiencia humanay la reorganizacion del capitalismo alrededor de la capacidad de la
generacién de conocimiento y el procesamiento eficaz de la informacion (Castells

1996:62, 2001:63).

Manuel Castells se vale de la nocién de paradigma tecnoecondmico desarrollado por
los neoschumpeterianos Christopher Freeman, Giovanni Dosi y Carlota Pérez. Esta
nocién de paradigma de raiz Khuniana describe un conjunto de practicas que
caracterizan a la actividad de los actores econdmicos en un determinado periodo. Son
reconocidos por sus pares, y dan un modelo para resolver problemas. Segin estos
autores durante los periodos de cambio tecnoldgico de acuerdo a la idea de
Schumpeter de destruccion creativa los antiguos modelos entran en crisis y se
desencadena una carrera por encontrar los nuevos modelos de accién (Constant |l

1987:229).
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La generacidén y distribucidon de informacién y conocimiento ocupa hoy el mismo lugar
gue ocupd la distribucién y la aplicacién de la energia al proceso productivo en la
Revolucion Industrial. Por lo tanto para los actores econdmicos se volvid prioritario
saber como aplicar las tecnologias para el procesamiento de esta informacién vy
flexibilizar los procesos y las organizaciones de manera de poder aprovechar al

maximo el conocimiento ganado del feedback (Pérez 1996:23).

La informacidn es materia prima fundamental y los medios de produccién privilegiados
son las tecnologias para actuar sobre los datos y la informacién. Las tecnologias de la
informacién y la comunicacién, a diferencia de las tecnologias claves de las dos
revoluciones industriales, son ubicuas con efectos transversales permeando en todos

los sectores de la economia (Castells 1996:89).

Tal como afirma Pérez, el nuevo paradigma tecnoecondmico fue un gran experimento
de destruccién creativa: durante las décadas de 1980 y 1990 las tecnologias de la
informacién y comunicacion se propagaron reemplazando o modernizando las viejas
tecnologias. Durante este periodo todos los agentes aprendieron a jugar bajo las reglas
del nuevo paradigma a la vez que se instalaron nuevas infraestructuras, se dictaron
nuevas leyes y reglamentaciones, y emergidé un nuevo tipo organizacional
predominante, la Corporacion Global que reemplazé a la Corporacion Multinacional

Multidivisional Chandleriana (Pérez 2012:28).

El capitalismo industrial empezé a dar paso a una nueva forma de organizar la
economia y la sociedad. La caracteristica principal del nuevo régimen del capitalismo
es que “las fuentes de productividad y competitividad de la nueva economia global
dependen fundamentalmente de la capacidad de generacion de conocimiento y
procesamiento eficaz de la informacion. La cual depende, a su vez, de la capacidad
cultural y tecnoldgica de las personas, empresas y territorios. En la economia
informacional, la educacion y la innovacion se constituyen en fuerzas productivas

directas” (Castells 2003:21).
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Tabla 1. Revoluciones Industriales e Informacional

1ra Revolucion 2da Revolucion Modo de Desarrollo
Industrial Industrial Informacional

Inicio : : fin S. XX
fin S. XVIII fin S. XIX (desde 1975)

Tecnologias Maquina de Electricidad, Transistor,
claves vapor, Imprenta, |motor de computadora personal,
maquina combustidn telecomunicaciones,
herramienta interna, telégrafo, |Internet
teléfono

Insumos claves [OZjelelaMall= 11e} Petréleo, acero, |Datos, Informacion,
algodon quimicos Conocimiento
Sector : ) : _
. Primario Secundario Terciario
predominante

Organizacion [SSelyEhie] Burocratica Redes (heterogéneas
dominante (Gremios) (jerarquias multidimensionales)
verticales)

Fuente: Elaboracion propia en base a Perez, 1996, Castells, 1996; Warschauer, 2003

El domino de la generacidon y la distribucién de informacion y el conocimiento
mediante estructuras adaptables y flexibles en red a escala global es la clave de este
nuevo paradigma. A diferencia de los cambios anteriores en los que la aplicacién de la
energia fue selectiva a los sectores pertinentes, las tecnologias de la informacion y la
comunicacion tienen una influencia generalizada en toda la economia y la cultura sin
importar el tipo de actividad. Afectan tanto al sector secundario (la industria), como al
primario y al terciario (servicios). Todos los sectores a su manera se vuelven
informacionales en tanto aplican el principio de que la informacidn es la materia prima

clave y se disponen a competir en el mercado global (Castells 1996:65).

La nueva economia es informacional debido a que la productividad y la competitividad
de las unidades (empresas, naciones o regiones) depende de la capacidad de generar,
procesar y aplicar con eficacia la informacidn basada en el conocimiento. La economia
esta centrada en el conocimiento y en la informacion tanto para empresas como para
regiones, ciudades y paises. Pero no se trata del conocimiento disciplinario y

académico. Si bien este es un componente, la fuente de valor es el conocimiento que

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 29 de 369



fluye en las redes de informacidn, aplica conocimiento a la produccion y distribucién
de bienes y servicios y produce nuevo conocimiento que es en si mismo el valor
producido. Se trata de una economia basada en la manipulacidn de signos. Si bien las
tecnologias de la informacién y la comunicacién (TICs) no son la causa del cambio
brindan la base material para que las actividades fundamentales ocurran (Castells

1996:93).

En segundo lugar la economia es global debido a que la produccidn, circulacion y
consumo (y sus componentes: capital, mano de obra, materias primas, gestion,
informacidn, tecnologias, mercados) estan organizados a escala global. El pasaje a la
Sociedad de la informacidon no implica el abandono de los mercados y sociedades
nacionales por un mercado perfecto globalizado. Solo las actividades econdmicas
dominantes estan articuladas globalmente y funcionan como una unidad en tiempo
real, fundamentalmente en torno de tres sistemas de globalizacion econdmica: los
mercados financieros interconectados, la organizacién a nivel planetario de Ia
produccién de bienes y servicios, y la produccién de conocimientos en redes globales

de conocimiento.

Por ultimo, el conocimiento y la informacion se transforman en fuente real de Ia
riqueza en tanto la forma de organizacion sea en red. Ya que las tramas reticulares
permiten sacarle provecho a las nuevas tecnologias, reduce distancias y elimina las
represas de conocimiento levantadas durante la era industrial estableciendo las

conexiones entre empresas, instituciones y mercados.

La morfologia de red, al no depender de un Unico centro director, estructura lo no
estructurado mientras se preserva la flexibilidad. Lo no estructurado es la fuerza
impulsora de la innovacion en la actividad humana. Lo que da valor y fuerza a las redes
es la interconexién a escala global de quienes usan los recursos (financieros, insumos,
humanos, tecnolégicos, etc). Si un componente no aporta recursos se impone la
desconeccién y la reconfiguracién. La flexibilidad de los procesos, las organizaciones y
las instituciones, la reversibilidad de los procesos y la reordenacién de los

componentes es condicion del funcionamiento de las redes. Las nuevas organizaciones
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son aquellas capaces de estar cambiando todo el tiempo sin destruir la organizacién.

Para sintetizar, la Sociedad-Red es la estructura social apoyada en redes operadas por
tecnologias de la informacién y la comunicacién ubicadas en redes de microelectrénica
y computadoras digitales que generan, procesan, y distribuyen informacion
apoyandose en el conocimiento acumulado en los nodos de las redes (Castells y

Cardoso 2005:5).

1.2. Dimensiones del Desarrollo

La Sociedad-Red no es un futuro ideal al cual la sociedad actual debe encaminarse
sabiendo hacer uso de las tecnologias avanzadas sin importar el contexto donde se
encuentren. Como lo dijimos arriba se trata de la sociedad actual que dependiendo de
la geografia y la cultura encontrard mayores o menores grados de avance del

desarrollo informacional conviviendo con las formas de |la Sociedad Industrial.

Luego de mas de tres décadas de despliegue la Sociedad-Red no es la estructura social
emergente predominante en la Era de la Informacidon. Como dijimos existe suficiente
evidencia que sefala que el nucleo del modo de desarrollo informacional se encuentra
firmemente instalado en diversas culturas y se expresan de acuerdo a las diferencias
institucionales y culturales en varios contextos. Los actores sociales o los movimientos
politicos no tienen que hacer nada especifico para alcanzar o desarrollar la
Sociedad-Red. Ya nos encontramos en ella aunque no todos estén conectados a las
redes, ni las redes sean un vehiculo de inclusién, y mucho menos los politicos sean
conscientes de las implicancias del cambio del modo de desarrollo industrial por el

informacional (Castells y Cardoso 2005:6,16).

Castells y Himanen estudiaron las formas del desarrollo informacional que no fueron
talladas en forma exclusiva por fuerzas de mercado. En su libro “El Estado del
bienestar y la sociedad de la informacion: el modelo finlandés” exploraron las
implicancias de un pais que por diferentes vias politicas, econdmicas, culturales e

institucionales buscd su propia via hacia la informacionalizacion. El modelo finlandés
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fue opuesto analiticamente al norteamericano como representante de la via de

mercado a la Sociedad-Red (Castells y Himanen 2002:13).

Dicha tarea la continuaron vy ratificaron en un trabajo reciente denominado
“Reconceptualizing Development in the Global Information Age”, en el que se
preguntaron qué es el desarrollo en la Era de la Informacién. Su derrotero nos aporta
varios puntos de analisis solidos determinantes para el trabajo que nos interesa
encarar. Ya que la relacién entre tecnologia y desarrollo, y en particular en el contexto
de la Era Global de la Informacién, el desarrollo entendido como un proceso que es
parte del modo de desarrollo informacional lejos estuvo por largo tiempo de algin
tipo de consenso entre los investigadores de los estudios del desarrollo. Sin embargo
este status quo se esta disipando con autores como Heeks (2006), Lundvall (2010),
Carnoy et al. (2013), Castells y Himanen quienes sefialan que existe una nueva
corriente de investigacion que ve el desarrollo como el resultado de la interaccion
entre la economia, la tecnologia, la sociedad, y la cultura, en una compleja red de

relaciones.

Definen Desarrollo como “el proceso social autodefinido por el cual los humanos
mejoran su bienestar y afirman su dignidad mientras recrean las condiciones
estructurales para la sustentabilidad del proceso de desarrollo en si mismo.” Proponen
gue dentro de este proceso hay dos subprocesos fundamentales, el proceso de
crecimiento de la riqueza material y el de incremento del bienestar humano. Estos dos
procesos son de naturaleza distinta pero se solapan y al solaparse generan de esa
interaccion una tercera dimensidn, la institucional, el proceso por el cual los humanos

ganan autonomia en la apropiacion del producto (Castells y Himanen 2014:7).

Por riqgueza material entienden la cantidad de recursos generados en los procesos de
produccion en los cuales el trabajo humano actla para extraer un superplus de
producto en relacién a los recursos y trabajo invertidos. Por bienestar humano
entienden el uso de los recursos generados en el proceso de produccién para mejorar
la calidad de vida de acuerdo a los valores culturales y preferencias personales
arraigadas en una organizacién social dada. Esto incluye el funcionamiento de

procedimientos institucionales y de reglas que maximizan la capacidad de los humanos

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 32 de 369



para definir autobnomamente los usos del superplus generado en el proceso de

produccidn (Castells y Himanen 2014).

Tabla 2. Dimensiones del Desarrollo en la Era de la Informacion

Econdémico Humano Institucional
Riqueza material Bienestar humano Autonomia en la
apropiacion del
producto
AT eIz Crecimiento Bienes y servicios Empoderamiento de los
econémico provistos por el humanos para actuar en
Estado y ONGs su organizacion social
Procesos Produccidn Bienestar humano Organizacion
material socio-cultural

Fuente: Elaboracion propia en base a Castells y Himanen (2014)

El tridngulo de relaciones interactivas entre los procesos de la produccién material, el
bienestar humano, y la organizacion socio-cultural conforma el nicleo de los procesos
de desarrollo en la era de la informacidn. Tal como afirman Castells y Himanen, tanto
en la literatura de ciencias sociales como en los debates sobre politica publica
actuales, la pregunta critica sobre el desarrollo examina las relaciones entre el
desarrollo econdmico, el desarrollo humano y el desarrollo institucional (Castells y

Himanen 2014:8).

Las relaciones son interactivas y determinan mutuamente entre si las tres
dimensiones. Las condiciones de vida de la poblacidn tales como educacién, salud,
vivienda, transporte, capital cultural, seguridad dependen de la generacién de riqueza
material. Asi como la productividad del proceso de produccién depende de las
condiciones de vida antes mencionadas. En tanto el desarrollo informacional adquiera
ritmo y gane espacio en la economia nacional, la sinergia entre el desarrollo
informacional y el humano se incrementard. Sin embargo no sucede a la inversa, ya
gue el mercado no es buen asignador de recursos. Por lo tanto, el rol del Estado para
asegurar el bienestar que luego sea condicion para un desarrollo informacional

equilibrado es fundamental. Las politicas de redistribucion de ingresos dependen del
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Estado, pero no siempre sus burocracias poseen la flexibilidad ni el dinamismo para la
inversion social ni la vocacién de generar condiciones de autonomia en la apropiacion

gue la poblacién hace de los bienes y servicios sociales generados.

La sinergia interactiva también alimenta la relaciones entre las otras dos dimensiones
mencionadas, entre el desarrollo humano y el institucional. Las mejoras en la
distribucién de los ingresos generan las condiciones para el aumento de la autonomia
y viceversa. Es decir las mejoras en la distribucién de bienes y servicios por parte del
Estado y otras organizaciones de la Sociedad Civil crean condiciones para los procesos

de empoderamiento y autonomia para actuar sobre la propia organizacion.

Asimismo las relaciones entre la organizacion socio-cultural y las formas del desarrollo
econdmico se determinan mutuamente ya que las mejoras en la productividad
dependen de la sofisticacion de la arquitectura institucional de una sociedad dada y
dicha arquitectura se sustenta de la complejizacion de las relaciones técnicas y sociales

de produccién (Castells y Himanen 2014:11).

La separacion entre la légica del informacionalismo y la Iégica del Estado de bienestar
produce la formacién de un sector pequefio y altamente dinamico, productor de
conocimiento y tecnoldgicamente avanzado, bajo el dominio del sector financiero,
excluyendo a una porcidn significativa de la poblacion, como sucede en el caso de

Sudafrica.

El divorcio del desarrollo informacional del desarrollo humano e institucional puede
desencadenar dos procesos patoldgicos. Si el capital acumulado en el sector dindmico
de la economia no es redistribuido para mejorar las condiciones sociales, alimenta
crisis financieras autodestructivas como sucedié en el origen de la crisis financiera de
2008 en EEUU. Si se avanza en el desarrollo humano sin invertir en una transformacion
informacional en gran escala, con una mejora mayor del sistema educativo
fuertemente inserto como factor directo de innovacion, lleva a una crisis fiscal en las
finanzas del Estado, debido a que seguir aumentando el gasto publico se hace
insostenible en relacion a la base productiva de la economia. De manera que los

gobiernos toman deuda que desencadenan ajustes con reduccion de los gasto sociales
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y el empleo publico. Este proceso resulta en protestas populares, reacciones
nacionalistas, y en algunos casos movimientos populistas y demagégicos que
desestabilizan los sistemas politicos, como sucedié en la Unidn Europea y puede ser el

caso de los paises atlanticos de Latino América (Castells y Himanen 2014:20).

El factor que conecta el desarrollo humano con el informacional es la identidad
cultural. La identidad implica un esfuerzo de construccion de cohesidon social entre
aquellos que comparten esa identidad. Como en el caso de Finlandia la construccion
de la Sociedad de la informaciéon es un empresa colectiva, no el producto de las fuerzas
del mercado. La inversidon en desarrollo humano no solo es un derecho sino un
estrategia nacional en bienes publicos. El desarrollo informacional es una cuestién de
interés nacional y alimenta tanto la identidad nacional como las politicas sociales
(Castells and Himanen 2002; Castells, Caraca, and Cardoso 2014; Castells and Himanen

2014; Himanen and Castells 2004).

En el otro extremo, si el informacionalismo es dependiente sélo del
emprendedorismo, con poco apoyo del gobierno, como en el Caso de California, solo
se refuerzan las identidades individuales. Sin construccidn de identidades colectivas ni
proyectos de bienes publicos para el bienestar comunitario, solo se alimentan los
logros y el espiritu de los innovadores. Ambos extremos tienen sus patologias. Cuando
la identidad colectiva (identidad nacional) se vuelve hegemdnica, una crisis econdmica
puede traer el crecimiento de la xenofobia y la discriminaciéon. Cuando prima la
identidad individual, la crisis lleva a la profundizacidn de las politicas neoliberales de
apertura vs. las politicas sociales, el desarme de los servicios publicos, la
fragmentacion social y la creacién de islas de prosperidad (Castells y Himanen 2014:20;

Himanen y Castells 2004; Saxenian 2001:371, 2014:45).

El equipo internacional reunido por Castells y Himanen construyeron una tipologia de
Modelos de Desarrollo para clasificar casos de paises. Siguiendo la metodologia
weberiana, entendida como una representacién no-normativa y esquematica de un
conjunto de prdcticas e instituciones que caracterizan a un particular sendero hacia el

desarrollo, la tipologia se deriva de dos variables:
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e Intensidad de desarrollo informacional

o |[ntensidad de la orientacion hacia el desarrollo humano

La tipologia permite analizar las caracteristicas salientes de cada modelo, por lo cual
en la realidad los paises son hibridos de dos o varios modelos, no son representaciones
“puras” de un tipo. Comparten caracteristicas de varios tipos. Para el estudio empirico
seleccionaron paises de diferentes regiones del mundo en diferentes estadios del

desarrollo tanto informacional como humano.

Tabla 3. Clasificacion de Casos de Desarrollo

Desarrollo Informacional

Desarrollo Humano bajo medio alto

- Costa Rica Finlandia
- Chile Unién Europea
Sudéafrica China Silicon Valley

Fuente: Elaboracion propia en base a Castells y Himanen (2014)

El trabajo empirico de “Reconceptualizing Development in the Global Information
Age” selecciond paises y regiones para cada espacio de propiedad de una matriz que
cruzd las variables intensidad del desarrollo informacional e Intensidad de la
orientacién hacia el desarrollo humano. Para cada variable clasificaron en alta, media 'y
baja, de manera que quedaron disponibles nueve espacios de propiedad. Solo
ocuparon siete. En el caso de los paises en desarrollo encontramos los casos de
desarrollo informacional medio, Costa Rica, Chile y China, y en el caso de nivel bajo

solo Sudafrica.

En los casos analizados los autores se focalizaron en lo que es esencial en el proceso

de desarrollo para observar las variaciones institucionales que provocan el cruce entre
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los diferentes grados de desarrollo informacional y del desarrollo humano dejando
fuera muchos aspectos de la complejidad de cada pais. Se tratd de una herramienta

heuristica para organizar el pensamiento acerca de los modelos de desarrollo.

Observamos que el andlisis sigue dos lineas argumentales, dos modelos explicativos.
Por un lado el primero refiere a la caracterizacion de los dos modelos antagdnicos de
alto desarrollo informacional, California y Finlandia. El primero sin estrategias
explicitas de desarrollo humano alineadas con el informacionalismo, y el segundo
modelo de alineacién de ambas dimensiones. Ubicando a la Unién Europea en una
situacion intermedia. Esta linea de argumentacion se interesa en enfatizar como las
formas de relacidén entre las dimensiones del desarrollo informacional y el desarrollo
humano dan como resultado un tipo especifico de construccién identitaria, con sus

potencialidades y riesgos (Castells y Himanen 2014:19).

En tanto el modelo informacional californiano depende fuertemente del
emprendedorismo con bajo apoyo del gobierno, la naturaleza competitiva e
individualista de la cultura del Silicon Valley lleva a la construccion de identidades
individuales, identidades proyecto que no se proyectan en la comunidad o el bien
comun. Permite la incorporacién de talento mediante la didspora emprendedora de
migrantes extranjeros pero genera desigualdad social sin servicios publicos de calidad.
Situacion que genera una sociedad fragmentada ya que la combinacién de la
incorporacion de inmigrantes talentosos y la segregacion de migrantes sin
competencias horada las posibilidades de acceso igualitario a los frutos del desarrollo.
El modelo finlandés construye una fuerte identidad nacional que da sustento a las
instituciones que construyeron una forma igualitaria de informacionalismo, pero su
identidad colectiva puede disminuir sus posibilidades de acceso al talento global
debido a su refractaria identidad comunitaria, que en una crisis econdmica puede

derivar en xenofobia y aislacionismo (Castells y Himanen 2014:20).

La segunda linea de reflexion se preocupa por explicar el “subdesarrollo”
informacional, de entender las causas de por qué los paises estan situados en un
desarrollo informacional medio o bajo. Se ocupa de los que no llegaron al desarrollo

informacional pleno. La explicacién entiende, para los niveles bajos de
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informacionalismo, que las estrategias nacionales no estan interesadas en elaborar un
proyecto de desarrollo informacional. El Estado sudafricano se encuentra impotente
ante la herencia de las diferencias estructurales dejadas por el apartheid. Sustentado
en un pequefio nucleo de economia globalizada, no instrumenta politicas de desarrollo
humano activas para desarmar la estructura cultural de las diferencias sociales ni la
integracidon de las vastas mayorias. En el caso de China el informacionalismo no es una
estrategia prioritaria, antes bien, se trata de un proyecto de desarrollo industrial
clasico, en el cual el desarrollo humano solo es un aspecto marginal y derivado (Cloete

y Gillwald 2014:147, Hsing, 2014:128).

En los casos de desarrollo informacional medio el argumento se ocupa de la critica del
Estado como el constructor eficaz de la estrategia de desarrollo informacional y de la
alineacién del desarrollo humano con dicha estrategia si existiera. En estos casos aun
cuando estas estrategias logran establecer iniciativas no las ejecutan con eficacia o
bien no en su pleno desarrollo. Los casos de Chile, y aun el de Costa Rica, muestran
gue, aun teniendo las politicas de desarrollo humano mas avanzadas de
Latinoamérica, hay limites en el acceso al desarrollo informacional pleno. Lo que
distingue a ambos casos es que en tanto Chile sufre la ausencia de una sdlida
estrategia de desarrollo informacional, Costa Rica la tiene pero no ha desarrollado

todavia capacidades informacionales autosustentables (Chacén 2014:193).

Nos preguntamos qué rol juega la dimensidn institucional en los casos de desarrollo
informacional medio o bajo. El marco analitico propuesto indica que en el nucleo del
proceso de desarrollo se encuentra “el tridngulo de relaciones entre la produccién

I”

material, el bienestar humano, y la organizacién socio-cultural” (Castells y Himanen

2014:4).

En los casos analizados de desarrollo informacional alto los avances institucionales en
autonomia son el resultado de diferentes combinaciones entre la economia y el
desarrollo humano. De manera que la dimension institucional es dependiente de lo
gue sucede en las otras dos esferas. Nos preguntamos si esta posicion puede cambiar
en los casos de desarrollo informacional bajo o medio. Si las condiciones de la

organizacién sociocultural influyen negativamente en la combinacion del desarrollo
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econémico y el humano.
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1.3. Limites de las estrategias nacionales

En la seccion anterior vimos como en los casos de desarrollo informacional medio los
autores sefialan criticamente que los paises analizados adolecen de estados que
puedan cumplir con el rol de un constructor eficaz de la estrategia de desarrollo
informacional. Cuando los estados abandonan las estrategias de desarrollo
tradicionales las posibilidades de acertar con una estrategia sustentable de transicién
hacia el modo de desarrollo informacional dependen de las capacidades para la
formulacion de dicha estrategia, la gestion que se haga de ella, pero también de las
instituciones preexistentes y aquellas que surjan en el proceso de despliegue de la

estrategia.

Los paises con mediano grado de desarrollo informacional, los casos tratados de Costa
Rica y Chile, los autores observan que el estado en alguna medida impulsa el
desarrollo informacional mediante alianzas publico privadas e inversiones en bienes
publicos. Pero dicha estrategia no alcanza para superar el punto de inflexion en el cual
el desarrollo informacional puede dejar atrds el desarrollo econédmico de baja
competitividad y la desconexidén entre el desarrollo econdmico y el desarrollo humano.
Los limites para acceder al pleno informacionalismo son asignados a la falta de
iniciativa, conviccion o gestién de dichos estados para realizar las reformas que allanen
el camino mediante la inversién en Educacién, I&D e infraestructura digital. Sin
embargo también se debe sefialar que la estrategia y la gestién del estado depende de
la existencia de instituciones como universidades e institutos de investigacidon que

requieren tiempo de desarrollo (Calderdn y Castells 2014:180; Chacén 2014:210).

En el caso Chileno se observa que la forma en que crecié la educacién superior carecié
de la regulacién necesaria para mejorar los estandares de calidad. El estado Tico, por
su parte, alcanzd logros muy destacables como el alto grado de escolarizacion de su
poblacién llegando a un récord latinoamericano con el 90% en el nivel secundarioy la
expansion del sistema de educacion superior. La diversificacién de su economia con

sectores como la produccién organica, flores frescas para exportacion,
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microelectrdnica, instrumentos médicos y un nuevo sector de servicios de exportacion
liderado por el ecoturismo. Sin embargo la gestion estatal no ha podido responder a
las necesidades del desarrollo informacional como por ejemplo la baja proporcién de
graduados en ciencias y tecnologias, tampoco pudo reducir la brecha entre ricos y
pobres, y los problemas de seguridad relacionados con la presencia de carteles de la
droga fueron en aumento. Aqui también muchos de sus problemas pueden ser
asignados a la mala gestiéon del estado y una estrategia poco determinada, pero
fundamentalmente a la poca vida y experiencia de sus instituciones del conocimiento

(Chacon 2014:221).

1.3.1. El Estado Neodesarrollista

Los autores sefalan que el actor central en la construccién del desarrollo
informacional es el Estado Neodesarrollista. Sea una construccion emergente basada
en el mercado o esté disefiada desde los organismos gubernamentales o paraestatales
el Estado Neodesarrollista tiene un rol fundamental. Se entiende por Estado
Neodesarrollista dentro de la teoria de la Sociedad-Red aquel que actua e interviene
en la economia en forma selectiva para asegurar el maximo de competitividad de la
economia y que interviene mediante diferentes herramientas institucionales para

asegurar capacidades tecnoldgicas y educativas (Castells 1996:116).

Inspirados en los aportes de Bresser-Pereira define: "el nuevo desarrollismo no es una
simple teoria econdmica, sino una estrategia nacional de desarrollo que apuesta a que
los paises en desarrollo exporten bienes manufacturados o productos primarios de

alto valor agregado." (Bresser-Pereira 2007:110)

Se trata de un "tercer discurso, un conjunto de propuestas Utiles para que los paises
de desarrollo medio, como Brasil y Argentina, recuperen el tiempo perdido y logren

ponerse a la par de las naciones mads prdsperas." (Boschi y Gaitan 2009:5)

El neodesarrollismo se define como un modelo aun en formacién que plantea la
construccion de un espacio de coordinacién entre las esferas publicas y privadas, con

el objeto de aumentar la renta nacional y los pardmetros del bienestar social. De
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alguna forma es la mejor interpretacion regional de lo que empiricamente sucedié en
los paises de alto desarrollo informacional (Bresser-Pereira, 2007:110; Boschi y Gaitan

2009:5).

Inclusive en el caso de EEUU el estado aun cuando no es garante del estado de
bienestar si se ocupa de apuntalar su desarrollo econdémico mediante inversiones
estratégicas en 1&D. Hughes identifica que las interacciones entre aquellos que
lideraron la creacién de la industria del software no fueron fruto del azar sino que
fueron “los esfuerzos gubernamentales de construccién de grandes sistemas
tecnolégicos (system-building) que hicieron avanzar la tecnologia y crearon las

comunidades de investigadores”® (Hughes y Sheehan 1999:33).

Este esfuerzo tuvo lugar en un laberinto de acciones emergentes de universidades,
organismos estatales, y empresas que respondieron a estimulos de mercado, cambios
en los campos del conocimiento y prioridades de politicas con iniciativas emergentes,
o una fusion todos de ellos. Dificilmente se encuentre en EEUU una politica
homogénea y coherente que apoye la investigacién precompetitiva y menos que estos
esfuerzos sean andnimos. Siempre detrdas de los esfuerzos institucionales para
desarrollar tecnologia de software hubo emprendedores gubernamentales. Quiza el
mas destacado de la historia norteamericana haya sido Vannevar Bush, el tecnélogo

gue desde la funcion publica inicié la etapa del Big Science (CSTB 1998, 8).

Como sefialan Himanen y Castells solo en el caso de Finlandia el estado tiene la doble
funcién de desarrollador informacional y desarrollador humano. Un ejemplo de la
integracién de las dos funciones es la politica de invertir en un sistema de educacion
publico, gratuito y de alta calidad y a la vez sostener dos agencias gubernamentales
como TEKES, Agencia de Innovacién que financia proyectos de I&D, y Sitra, la
responsable del ecosistema de capital de riesgo. Podemos encontrar en una variedad
de paises estrategias neodesarrollistas que promueven el desarrollo de instituciones

de investigacion aplicada competitiva (Alemania, Holanda, paises nérdicos) o fondos

% La traduccidn es propia
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de capital de riesgo (Finlandia, Israel) (Himanen y Castells 2011; Himanen 2014:61).

Se trata de unos de los actores principales de la nueva economia. Es el producto de la
politizacidon de la Economia, en tanto la motivacién impulsora de las empresas pasa
por la busqueda de la rentabilidad, las instituciones politicas buscan fomentar las
competitividad de las economias que representan. Los gobiernos funcionan como los
directores técnicos de sus equipos de empresas nacionales que juegan en el mercado
global. Por lo tanto sus intervenciones no solo se limitan a las fronteras nacionales
financiando la investigacidon aplicada, el desarrollo de tecnologia, modernizando Ia
infraestructura o mejorando la calidad educativa, sino que tratan también de influir en
terceros paises para apoyar a sus empresas multinacionales. Es una nueva forma de
intervencién estatal, vinculada con una estrategia explicita de competitividad,

productividad y (autonomia) tecnoldgica (Castells 1996:117).

Tabla 4. Estrategias estatales de desarrollo en el Siglo XXI

Desarrollismo Neoliberalismo Neodesarrollismo

Rol Estado Excluyente Minimo Director estratégico
Impulsor auténomo Reguladory selectivo
del desarrollo proveedor de servicios

basicos

Cerrada Abierta Apertura regulada

SEIHEI M Industrializacion por Competitividad global Informacionalismo

desarrollo sustitucion de por alianzas con arraigado
importaciones multinacionales

Factor secundario Factor Factor decisivo
complementario

CETEIIGIREIN Asegurar la Garantizar la Crear nuevos roles de
[ISdE L identidad nacional  propiedad privaday el autonomia e identidad
cumplimiento de los  comunitaria

contratos cosmopolita

Fuente: Elaboracion propia en base a Perez 2012, Bresser-Pereira, 2007; Boschi y Gaitan 2008.

Nos preguntamos, ées posible un estado neodesarrollista plenamente consolidado en

paises emergentes? Los casos analizados nos indican que no encontramos estrategias
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nacionales neodesarrollistas basadas en conductas innovadoras auténomas. La
estrategia nacional puede caer en saco roto, o se estanca, si no dispone de empresas
nacionales que sean capaces de sortear los problemas tecnolégicos Unicos que son
propios del nueva paradigma tecnoecondmico. Empresas que no solo sean capaces de
usar correctamente la tecnologia disponible sino también que desarrollen capacidades
de aprendizaje, de produccién de conocimiento, de aprovechamiento de los recursos
intelectuales y de talento. Aqui el pensamiento latinoamericano en ciencia y
tecnologia formado bajo el desarrollismo nos puede acercar casos que como indica
Adler nacieron a la luz de la busqueda de la autonomia tecnolégica. Sin embargo
deberiamos considerar la posibilidad de una autonomia interactiva de actores no
estatales. Ya que estos autores, Sabato y Botana y Adler, se refieren a la autonomia
tecnolégica alcanzada por empresas estatales, y advierten la ausencia de actores

privados (Sabato y Botana 1968; Adler 1987).

El libro La Produccion de Tecnologia de Sdbato y Mackensie (1982) podria ser
considerado quiza una introduccidn a las politicas neodesarrollistas. No solo se detiene
en las empresas estatales petroleras, también sugieren la necesidad de prospectar la
existencia de empresas privadas nacionales capaces de producir tecnologia. La
prematura muerte de Sdbato el afio siguiente de su publicacidén truncd la evolucién de
dicho pensamiento. Es por eso que pensamos que ademdas de las estrategias
nacionales, es perentorio analizar qué sucede con lo innovadores nacionales que

operan dentro del nuevo paradigma tecnoecondmico (Sabato y Mackensie 1982:15).

Hoy a 33 afios de su publicacién podemos sondear esta posibilidad. Hay problemas
tecnolégicos del desarrollo informacional y de su integracidn con el desarrollo humano
para los cuales el estado requiere de la colaboracién de, o no puede sino apelar a,
actores econdmicos privados. Se trata de la misma naturaleza del neodesarrollismo
por su concepcion de alianzas publico privadas y por ello se distingue del viejo
desarrollismo. Aquel que puede resolver problemas tales como la generacién de una
demanda genuina de recursos humanos formados de calidad y de conocimientos en la
frontera de las practicas tecnoldgicas. O la resolucién de problemas relacionados con

la expansidon de los sistemas tecnoldgicos. Pero en el caso de latinoamérica estariamos
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pensando en la existencia de actores privados “neodesarrollistas” en contextos de

estrategias nacionales desarrollistas.

1.3.2. Pioneros informacionales

En los estudios sobre los casos de desarrollos informacionales plenos se encuentra que
la accion decidida de emprendedores econdmicos, estatales y sociales es un
complemento necesario (aunque no suficiente) de una estrategia nacional de
desarrollo informacional. Nos preguntamos si un desarrollo informacional limitado
producto de la desconexidon con las dimensiones humana e institucional, y la debilidad
0 ausencia de las estrategias estatales pueden ser el resultado concurrente de otras
“ausencias”. Nos referimos a unidades de andlisis mds pequefias, como los
innovadores y sus organizaciones-red: emprendedores tecnoldgicos, econdémicos,
sociales y hasta del servicio publico. Tanto en los inicios de los modelos
informacionales como en la actualidad, podemos registrar en los casos que
evolucionan de la sociedad industrial a la sociedad-red, individuos o grupos de
individuos e instituciones de coordinacién que abren el camino hacia otra légica del

desarrollo.

Observamos este fendmeno en el caso de Finlandia, en el cual emprendedores como
Jarma Ollila de Nokia en el mundo de los negocios, de Linus Tolvals, creador del
sistema operativo Linux, Jarkko Oikarinen, inventor del chat de Internet, en el
tecnolégico, o de Pasi Sahlberg y Reijo Laukkanen en la Educacion Finlandesa. Estos
casos, y muchos otros que estan por debajo de la linea del conocimiento publico,
fueron los pioneros que concretaron las iniciativas estratégicas del Estado Finlandés.
En cierto sentido, los emprendedores y las organizaciones-red que ayudaron a formar,
son la trama sin costuras que unié las tres dimensiones del desarrollo. En este sentido
tenemos que poner en relevancia que las iniciativas estatales y los emprendedores
estatales son parte del mismo fendmeno que los emprendedores de negocios,

tecnoldgicos o sociales (Castells y Himanen 2001, Himanen y Castells, 2004).
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Estos emprendedores no sdélo se aventuran a construir el desarrollo informacional sino
también la interrelacién con el desarrollo humano, o directamente trabajan desde el
desarrollo humano. Por ejemplo el caso de Jimmy Wales, fundador de la Fundacién
Wikimedia, sede del proyecto Wikipedia, o el actual presidente de la Fundacién
Wikimedia, o el argentino Patricio Lorente, primer no-norteamericano en acceder a
dicha posicidn. Si bien los podriamos caracterizar como emprendedores sociales, dicha

categoria no es precisa.

En términos de Hughes son los nuevos constructores de sistemas (system builders)
gue resuelven la tensidn entre las viejas tecnologias industriales con las nuevas
informacionales ya que son los que enfrentan el cambio de paradigma
tecno-econdmico sin las referencias ni las normas establecidas de antemano. En esa
busqueda pueden encontrar el apoyo de un estado neodesarrollista que juega en
equipo con ellos para resolver los dilemas regulatorios y de I&D. El emprendedor no
solo resuelve problemas técnicos sino también las formas organizacionales, parte
esencial de la transformacidn. Esta construccidn a menudo involucra la destruccién de
sistemas alternativos y en particular, en este caso, las industrias basadas en la
sustitucion. Los Constructores de sistemas en su actividad constructiva se desempeiian
como “ingenieros heterogéneos” ya que no solo se destacan por sus habilidades
técnicas sino fundamentalmente por su liderazgo social, politico y/o cultural (Hughes

1993:249).

En Chile el liderazgo del Estado ha tenido logros destacados para impulsar sectores de
los agronegocios y los minerales basados en conocimiento y know-how de marketing
(cobre, salmdn, pesca, vino, frutas y vegetales, productos forestales), siendo inclusive
en algunos casos como en el Salmdn, directamente el creador del sector. La
salmonicultura chilena ha sido considerada como un ejemplo sobresaliente de éxito de
una politica de incubacién por el estado de sectores competitivos después de crecer a
tasas de dos digitos durante mas de veinte afios. Sin embargo este caso también
muestra los limites institucionales de dicho desarrollo. Ya que la ausencia de
emprendedores no permite resolver los problemas no conocidos ni pasibles de ser

planificados (Calderdn y Castells, 2015:191).
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La expansion extrema del sector salmonifero se produjo a expensas de un deterioro
sanitario y ambiental grave. El estallido en 2008 de |la anemia infecciosa del salmén,
una enfermedad viral que mata el salmén, pero no afecta a los humanos, mostré el
problema de la inoculacién de sectores competitivos sin cambios de conductas
innovadoras en los actores econémicos. La sobreexplotacion de los 'bienes comunes'
sobre la que la industria crecié y la falta de un mecanismo regulatorio adecuado para
vigilar los efectos ambientales adversos contribuyé al desastre que amenaza el futuro

de la industria (lizuka y Katz, 2011:279).

El estudio de lizuka y Katz muestra que las industrias de este tipo gozan de condiciones
especificas de cada lugar, que requieren la generacién de una I&D nativa y una
cooperacidon publico-privada con el fin de lograr un crecimiento ambientalmente
sostenible a largo plazo. Pero fundamentalmente, requiere de empresarios e
investigadores emprendedores capaces de innovar para encontrar las soluciones
nuevas a problemas nunca antes previstos propios del nuevo paradigma
tecnoecondmico. El caso la “anemia infecciosa del salméon” muestra cédmo las
instituciones blandas, como es el rol de los emprendedores tecnoldgicos, juegan un
papel fundamental en los procesos de construccion social del desarrollo basado en el
conocimiento. Y por otro lado muestra como afirma Portes “el problema del cambio”
empresarios locales con conductas “aprendidas de memoria” o “trasplantadas” que
intentan sin éxito performar estrategias informacionales pretendidamente avanzadas

(Portes 2007:490).

Portes sefiala que las instituciones tienen un rol fundamental en los procesos de
desarrollo. Las instituciones no solo tienen un rol como restricciones a la accidén sino
también por la condicién productiva y creativa de nuevos sentidos y realidades. En
tanto el institucionalismo duro de la economia mainstream define instituciones con
dos acepciones: 1) normas y valores (ej. los derechos de propiedad) y 2)
organizaciones con fines publicos (ej. escuelas, iglesias o agencias estatales), la
perspectiva “densa” del neoinstitucionalismo (thick institucionalism) incorpora una
tercera acepcién de instituciones como 3) el espacio de creacién de nuevas conductas,

roles y campos de accidon, como es el caso de la institucionalizacion de los
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emprendedores en entornos sociales sin una tradicién previa (Portes 2007:484).

Las nuevas instituciones derivadas de la accion emprendedora, retomando a Portes,
importan en cuestiones mucho mas determinantes que la propiedad y los contratos,
ya que marcan limites preexistentes derivados de las estructuras de poder que las
mejores estrategias nacionales no pueden franquear en el corto plazo. De manera que
se pueden importar formas de produccion, estandares de calidad y libretos
organizacionales de la industria salmonera noruega pero dificilmente se podra esperar
la aparicién del emprendedor salmonero innovador chileno por arte de magia. Lo que
podriamos llamar conductas informacionales arraigadas (embedded) (Granovetter

1973, 1983; Portes 2007).

El arraigo (embeddedness) es el grado en el cual los individuos o las firmas se
encuentran integradas a una red social. El concepto fue presentado por el socidlogo
Mark Granovetter dando comienzo a la sociologia econédmica moderna. El concepto
habia sido usado por Karl Polanyi en su libro The Great Transformation. Las redes
sociales cumplen un rol de soporte simbdlico-institucional para las transacciones

econdmicas. Dan cuerpo (Granovetter 1985).

Tabla 5. La fortaleza de los lazos débiles

Lazos fuertes Lazos débiles

interaccion permanente esporadica

distancia social | familiar, corta amigo de un amigo, lejana

intereses comunes, uniformes | diversos, plurales

informacion homogénea nueva informacion, nuevas
detallada ideas y gustos. erratica

acceso corto largo

Fuente: Elaboracion propia en base a Powell y Grodal.

Ill

Granovetter introdujo con este concepto el problema del “encaje” institucional de las

relaciones de mercado. Las relaciones econdmicas entre personas o firmas siempre
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estan arraigadas en redes sociales. Es decir no existen en relaciones de mercado
abstractas, siempre hay de un lado y del otro personas que podran cargar o no de
significado la relacion mads alld de la transaccidén. Los lazos interorganizacionales
dependen de las relaciones personales. En este sentido las conductas informacionales
arraigadas implicarian que los salmoneros se adelantaran a, o estuvieran preparados
antes de, la aparicién de problemas graves, generando una red social que incluya
investigadores bidlogos, sus universidades, empresas farmacéuticas, alimenticias, etc
gue les provean en forma colaborativa las innovaciones sanitarias necesarias

(Granovetter 1985; Portes 2007).

La debilidad del modelo Costarricense también adolece de la institucionalizaciéon de
emprendedores locales con arraigo, pero en este caso, con arraigo internacional.
Cuando Chacén pone en el mismo plano de comparacion a Nokia e Intel parece
desconocer la importancia del rol del emprendedor nativo, ya que la primera es una
empresa nacional que se convirtié en multinacional e Intel es una empresa extranjera
que efectivamente pudo abandonar el pais frente a una crisis econdmica general y/o
una crisis particular de la industria como fue el caso en abril de 2014. Que la
emergencia exportadora de alta tecnologia de un pais pequefio como Costa Rica
dependa de la instalacion de una fabrica de una multinacional extranjera no sélo es
una debilidad en la estrategia estatal de transicion al desarrollo informacional,
también es una debilidad de las condiciones institucionales previas que impiden el
despliegue de emprendedores locales en los mercados internacionales. Si bien se trata
de un hecho reciente, la salida de Intel de Costa Rica en abril de 2014* se podra
analizar con la necesaria perspectiva en los proximos afios (Chacéon 2014; Ciravegna

2012).

Por lo tanto si bien se le puede asignar a debilidades neoliberales (Chile) o de

* El Pais. 2014. Intel deja a Costa Rica sin su mayor fabrica exportadora. La multinacional confirma el
cierre de su centro de ensamble y prueba 17 afios después de instalarse en el pais centroamericano y
convertirse en simbolo de su modernizacién.
economia.elpais.com/economia/2014/04/09/actualidad/1397005915_851656.html consultada en
marzo de 2015.
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corrupcion populista (Costa Rica) los limites de las estrategias estatales también hay
qgue abrir la caja negra y observar el comportamiento de los otros componentes
participantes de las limitaciones al desarrollo informacional: los emprendedores
locales y las organizaciones que lideran, y las instituciones. Ambos componentes
muestran de forma elocuente como el liderazgo estatal puede caer en saco roto
cuando ese liderazgo no es acompanado de la capacidad innovadora de los

emprendedores e instituciones locales.

La nueva institucion emprendedora debe ser capaz de enfrentar un contexto arido
para la investigacién y el desarrollo, la solucién de ”anomalias probables”, Ila
incorporacion de saberes fordneos. La apertura a conectarse en forma permanente
con las comunidades sectoriales globales ha sido la clave para combinar los elementos
del know-how tecnolégico sofisticado, el conocimiento de los mercados
internacionales y con el conocimiento arraigado de la industria local. Esta parece ser la
conclusién del estudio de la emergencia exportadora de la vitivinicultura argentina.
Que surgiendo con una década de retraso respecto de su par Chilena pudo igualar y
superar el valor agregado de sus exportaciones de vino embotellado. En este estudio

se identifica a estos emprendedores como los Pioneros Exportadores.

Estos cambiaron las practicas de negocios de la industria vitivinicola argentina de
forma radical. Estas practicas (rutinas) basadas en el acervo cultural de la sustitucion
de importaciones impedian la exportacion de calidad y sustentable en el tiempo. Los
emprendedores argentinos, llamados en este trabajo Pioneros Exportadores, lograron
reestructurar la industria del vino y volverla una de las exportadoras lideres del sector
gracias al acceso al conocimiento tacito de aspectos productivos y comerciales previos
a su aventura exportadora. En el acceso al conocimiento tacito jugd un rol clave el
capital social y cultural que le otorgaron la capacidad de socializar en la comunidad
internacional de winemakers y lograr arraigarse (embeddedness) en la misma

(Artopoulos, Friel y Hallak 2013).

La nocidon de arraigo de Granovetter es aqui central, ya que identifica una
caracteristica Unica de aquellos emprendedores competitivos a nivel global que logran

su posicion conectdndose a redes de su industria en el espacio de los flujos (Castells
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1996) pero manteniendo sus “raices” en el medio de innovacion local. Aqui entonces
hay en juego dos tipos de conocimiento tacito (Polanyi 1957), aquél relacionado con el
entendimiento del juego competitivo de la industria, y el conocimiento local necesario
para aplicarlo de forma adecuada en el medio local. Ese conocimiento que no estuvo

presente en el caso de la industria salmonera chilena (lizuka y Katz, 2011).

Como sefiala Ottone las sociedades latinoamericanas ingresaron en la modernidad
manteniendo formas sociales heredadas de la tradicién oligarquica: un orden social
jerarquico asimétrico basado en las normas, que divide a la élite ilustrada de pequefias
burguesias que utilizan acriticamente conocimiento aplicado producto de la
transferencia de tecnologias. A esta realidad es que tiende a oponerse al cambio que
propone el emprendedor con mayores grados de autonomia. Las estructuras de poder
cambian lentamente porque quienes detentan el poder prefieren no renunciar a sus
privilegios y no encuentran en la creacién de conocimiento un beneficio nuevo

superador del ya conocido (Ottone 2012:297).

Aguellos que se aventuran al emprendedorismo auténomo reconocen una tensién
entre las normas y los valores preexistentes que las originaron en un momento dado y
los nuevos roles que se pretenden poner en practica (enactment). Pero también el
emprendedorismo auténomo nos remite a la nocidn de los Constructores de Sistemas
de Hughes dentro de la propuesta general del enfoque sociotécnico y la teoria del
Actor-Red. Porque estos nuevos roles se ponen en practica en contextos de la
construccidon de nuevos sistemas tecnoldgicos disruptivos y dificilmente aparezcan
cuando se trata de pequefias variaciones evolutivas de tecnologias conocidas como las
del Salmén. Aqui la perspectiva sociotécnica es mas efectiva que el

neoinstitucionalismo (Latour 1998, 2005).

De Constructores de sistemas a Pioneros informacionales

En términos de Hugues los constructores de sistemas (system builders) son los que
resuelven la tensién entre las tecnologias de dos paradigmas tecnoecondmicos. No
solo resuelven los problemas técnicos sino también las formas organizacionales. Esta

construccion a menudo involucra la destruccion de sistemas alternativos. Los
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Constructores de sistemas en su actividad constructiva se desempefian como
“ingenieros heterogéneos” ya que no solo se destacan por sus habilidades técnicas

sino fundamentalmente por su liderazgo social, politico y/o cultural. (Hughes
1987:105)

llustracién 1. Sinergias del Desarrollo Informacional

"7 'S
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Econdmica , Social
\ Desarrollo
® &
& vanguardismo i identidad
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e-government f cosmopolita
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Fuente: Elaboracion propia en base a Castells y Himanen 2014.

Partimos del presupuesto basico de la obsolescencia de los modelos lineales de
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innovacion. Aquellos que trazan una linea demarcatoria muy clara entre la
investigacidon bdsica, la aplicada, la invencién y la innovacién, entre la academia, el
gobierno y el mercado. Asumimos que nos enfrentamos al problema complejo de la
gestion de la diversidad de los ecosistemas de innovacién. En los cuales no esta claro
de dénde parte la iniciativa emprendedora y como es su recorrido hasta arribar a la
innovacion. Como indica Hughes los pioneros de una nueva tecnologia pueden ser
empresarios, pero también lideres sociales, politicos, militares o cientificos. Esta tarea
gue en la era industrial era mas “pura” y de roles definidos, ahora se mezclan y
ofrecen, tal como sefiala Stokes, la hibridizacién no ya sélo entre ciencia y tecnologia
sino también el emprendedorismo, la investigacién tecnolégica y la formacién de
RRHH en los campos solapados del desarrollo informacional, el desarrollo humano y el
institucional. Se trata de las sinergias del desarrollo informacional (ver llustracion 1)
(Hughes 1987:113).

En la medida que las tecnologias se complejizan son las alianzas entre dos o mas de
estos actores los que finalmente logran su cometido de desarrollar el sistema
tecnoldégico en la sociedad. Por ejemplo la alianza entre J.P.Morgan y Tesla fue la que
saldé la batalla por la definicion de las corrientes eléctricas. El emprendedor no es una
figura exclusiva del mercado. Tampoco el cientifico es el que detenta el monopolio de
la produccién de conocimiento. Stokes sefiala que el conocimiento ya no puede ser
pensado como el producto exclusivo de la produccion cientifica, sino que la evidencia
muestra que existen diversas fuentes de produccion de conocimiento, muchas de ellas
sin formalizacion de métodos de investigacion producto de la actividad econdmica

basada en el conocimiento.

Luego de la Segunda Guerra Mundial y en forma creciente durante la modernidad
tardia, la distancia entre el conocimiento aplicado o practico y el conocimiento
cientifico se achicé de tal forma que es dificil sino imposible distinguir uno del otro. Se
trata de conocimiento cientifico cuya aplicacion puede beneficiar a la sociedad.
Conocimiento que se hibridiza en tanto las fuentes del mismo se combinan en forma
interactiva entre ellas, sean estas cientificas o no, creando complejas redes de

conocimiento (Stokes 1997).

En nuestro caso la tension se presenta entre las viejas tecnologias industriales con las
nuevas informacionales, y en particular con las industrias basadas en la sustitucién de
importaciones. Como dijimos arriba los nuevos constructores de sistemas (system

builders), que denominariamos Pioneros Informacionales son los que resuelven la
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tension entre las viejas tecnologias industriales con las nuevas informacionales porque
enfrentan el cambio de paradigma tecno-econdmico sin referencias ni normas
establecidas de antemano. En esa busqueda pueden o no encontrar el apoyo de un
estado neodesarrollista, pero seguro enfrentan el desafio de la construccion tanto del
sistema tecnoldgico como de las redes organizacionales. Dicha construccion a menudo
involucra la destruccion de sistemas alternativos y en particular, en este caso, de las
industrias basadas en la sustitucion. Para lo cual no solo descansan en sus habilidades

técnicas sino fundamentalmente en su liderazgo social, politico y/o cultural.
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Capitulo 2. Hacia una sociotécnica del informacionalismo

2.1. Las contradicciones institucionales del capitalismo informacional

En 2015 es comun encontrar en cualquier gran ciudad del Global South escenas
distdpicas propias de Blade Runner®. Viejos taxis con GPS que hablan, un turista en un
bodegdén (restaurant tipico de Buenos Aires) con un iPad, cartoneros (desocupados
gue juntan cartones para sobrevivir) en sus carros tirados por caballos desnutridos con
celulares inteligentes y netbooks de los planes 1:1 gubernamentales. Blade Runner nos
transporté por adelantado a un mundo tecnolédgico muy real con pobres, suciedad, y
desorden urbano. En tanto las tecnologias digitales se hicieron portatiles, el poder de

computo se nomadizo, hasta podriamos decir que se proletarizé (Artopoulos 2012:16).

La adopcién masiva de las tecnologias digitales méviles mediante sus pequefias
pantallas de cinco pulgadas atrajo a millones de personas al mundo de la cultura de la
“virtualidad real” antes reservado a las élites y las clases medias educadas, poblando
las pantallas de lazos sociales antes reservados para el cara-a-cara. Las cuatro
pantallas han transformado la experiencia de la vida, tanto intima como social,

afectando el futuro de nuestras sociedades (Castells et al 2009:17).

Es tan capitalista e informacional Wall Street como un mercado en Cochabamba con
sus miles de redes de puesteros conectdndose mediante la telefonia movil. El celular
representa para las clases populares un medio de acceso a informacién barata que
resuelve no solo el contacto social y la busqueda de la identidad sino también
problemas concretos del desarrollo econdmico. Como sefialan Castells, Galperin y
Fernandez-Ardévol las “redes econdmicas basadas en la confianza y la reputacién, en
un contexto de baja diferenciacién entre el dmbito familiar y el laboral, la principal

contribucién del mévil no es la de originar nuevas relaciones entre agentes sino la de

® Pelicula basada en una novela de Philip K. Dick, obra maestra de la ciencia ficcién. Dirigida por Ridley
Scott, se estrend en 1982.
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potenciar las existentes” (Fernandez-Ardevol, Galperin y Castells 2011:45).

La transformacién informacional en Latinoamérica es evidente en la superficie del
consumo cultural, la digitalizacion de los medios de comunicacidn, la informatizacion
sin conexién de los sistemas educativos, el liderazgo movil de los jévenes, la timida
emergencia tanto de servicios tecnoldgicos e industrias creativas y la reconfiguracion
con digitalizacion de industrias de procesos y actividades primarias como la agricultura
o la mineria. Sin embargo es dificil admitir que América Latina estd profundamente
transformada por el modo de desarrollo informacional. Encontramos que la patina de
informacionalismo se mezcla o confunde con un mar de industrialismo. En los paises
emergentes estamos en la sociedad-red de la “Cuarta Pantalla” (Celulares inteligentes
y tabletas) pero lejos de la tercera plataforma, la de la nube, el big data y los negocios

basados en redes sociales (Artopoulos 2012:15).

Sin una estrategia gubernamental sélida, la globalizacion amenaza con profundizar la
inequidad, la pobreza y la exclusidon social. Como sefala Calderéon la regién ha
enfrentado el proceso de globalizacién sin el pleno uso de las herramientas del
informacionalismo. Sin ser capaz de basar el crecimiento econdmico en innovacién y
produccion de conocimiento. América Latina accedid a la globalizacién sin

informacionalismo (Calderéon 2003:65).

Tal como sucede en gran parte del mundo, prima la separacién entre el poco
desarrollo informacional del desarrollo humano. En particular en los llamados paises
emergentes, incluyendo los BRIC (Brasil, Rusia, India y China), los sectores dindmicos
de estos paises, como los de algunas economias de los paises Latinoamericanos,
Asidticos, Africanos y de Oriente Medio estan plenamente incorporados a la economia
global en red trabajando dentro del paradigma informacional. No obstante, los
beneficios de ese crecimiento no estdn siendo distribuidos en una forma equitativa, o
bien se estan gastando sin criterio para alimentar la fiebre de consumo de las clases
medias altas, la corrupcién de las elites politicas o los gastos burocraticos

extravagantes (Castells y Himanen 2014:18).

En muchos de estos predomina la léogica del desarrollo industrial, por sobre (o de
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espaldas a) el desarrollo informacional, y por lo tanto un desarrollo humano que en
diferentes grados queda desconectado de la generacion de autonomia. En este tipo se
observa que la apuesta a la modernizacidn industrial con ausencia de un proyecto
neodesarrollista puede eventualmente generar riqueza y algin grado de bienestar
pero la inversion en capital humano e 1&D no es aprovechada en todo su potencial
dadas las restricciones a la autonomia y el emprendedorismo por la falta de confianza
en las relaciones sociales entre los ciudadanos entre si y con un estado que intenta

controlar el pais en forma hegemonica (Adler 2001; Cloete y Gillwald, Hsing, 2014).

Es particularmente interesante, aun desde una matriz marxista, repasar cdmo Svampa
pone en relevancia que la inversion en capital humano en América Latina, que se basa
en un discurso de reparacién de los dafios producidos por el anterior periodo
neoliberal, se apoya en un modelo primario, extractivo y sin agregado de valor con
consecuencias graves para la regidén en términos ambientales, sociales y culturales. Sin
embargo esta posicidn ortodoxa no tiene la sensibilidad para reconocer las actividades
extractivas basadas en el conocimiento que si acontecen en la economia. No
discrimina entre la soja de cerrado brasilefio del de la zona nucleo de la Pampa
Humeda Argentina. Cuando postula que existen en la actualidad tres posiciones, a
saber, neodesarrollismo neoliberal, neodesarrollismo progresista y pos-desarrollismo,
confunde neodesarrollismo con simple y tradicional desarrollismo cuando le asigna al
neodesarrollismo timido o inconcluso (no importa su orientacién) una capacidad plena

de desarrollo (Svampa 2012:53).

En contraposicién a Svampa, desde una vision positiva y normativa acerca de qué
deberia ser el Neodesarrollismo Latinoamericano surge una corriente que pretende no
solo analizar empiricamente el comportamiento de los estados sino también alimentar
el pensamiento neodesarrollista. Toma la crisis del neoliberalismo en el periodo
1998-2003 con casi media década de pérdida del crecimiento como una oportunidad
para repensar las estrategias de desarrollo latinoamericanas. La formulacion de la
existencia de un nuevo estado desarrollista surge de la observacién de la evolucion de
la relacion estado - economia luego del cambio de régimen capitalista. Esto supone

pregonar la necesidad de criticar al primer desarrollismo porque no pudo entrar en la
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etapa de exportacion. Toma distancia de la doctrina desreguladora del neoliberalismo
y a la vez también se separa del desarrollismo tradicional que le asigna al Estado un
protagonismo exclusivo. Es decir el nuevo estado desarrollista promueve las formas
institucionales hibridas en las cuales mercado y jerarquias estan atravesadas de redes

de confianza (Adler 2001; Arze y Rodriguez, 2013).

Luego de un periodo dominado por la doctrina neoliberal del estado minimo, desde
2002 ha vuelto al Estado como motor de crecimiento, alimentando las usinas tedricas
del neodesarrollismo latinoamericano. Aun cuando la regién ha sido beneficiada por
precios de commodities que le permitieron alcanzar un crecimiento sostenido del PBI,
no alcanzé para obtener la “transformacion productiva” (Ottone, 2012). Hay consenso
acerca de que los efectos de la globalizacion han modificado profundamente la region,
y también sobre que las tecnologias de la informacidn se encuentran ampliamente
difundidas. Pero apenas podemos afirmar que estamos frente a un proceso de
desarrollo sustentable sobre bases productivas sélidas. No existen fuentes de
productividad y competitividad de largo plazo, hay escasas capacidades de generacion
de conocimiento y procesamiento eficaz de la informacién, capacidad cultural y
tecnoldgica en personas, empresas y territorios. Ni tampoco la educacién y la

innovacion son fuerzas productivas directas (Muller 2012, Castells 1996).

Ahora bien las condiciones institucionales de estos paises sin estrategia de desarrollo
informacional no fueron siempre las mismas. Difieren en el grado de industrializacion,
libertad de expresién, estado de derecho, modernizacién de sus burocracias, etc. De
entre ellas podemos distinguir un grupo de naciones de industrializacién media o
también conocidos como recientemente industrializadas o NIC (del inglés Newly
Industrialized Country) que han alcanzado un cierto grado de madurez de sus procesos
democratizadores y con un buen grado de dinamismo emprendedor. Esta categoria de
paises comprende paises asiaticos como Turquia, y latinoamericanos como Brasil y la
Argentina. Dichos paises presentan casos de desarrollo informacional medio o bajo
con una herencia industrial relevante e instituciones de ciencia y tecnologia maduras.
Sefialan Calderén y Castells que las exportaciones de manufacturas de alta tecnologia

solo alcanzan el 4%, la mitad que la Argentina y un tercio de Brasil. Asi como la
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proporcién de graduados en ciencia y tecnologia de Chile es mucho mas baja en

proporcién que los guarismos en Argentina y Brasil (Calderdn y Castells 2014:183).

Al parecer el desarrollo informacional requiere de instituciones que solo el
industrialismo puede dar. Pero puede existir un sesgo en las estrategias estatales hacia
el desarrollismo clasico que produce inercia que dificulta movilizar el conocimiento
atesorado en las instituciones de investigacién y formacién superior. Las instituciones
de estos medios de innovacién actuando en un pais sin estrategia informacional no se
aprovechan adecuadamente. Esta contradiccidén es sintomatica ya que los paises que
pudieron alcanzar un desarrollo informacional medio o alto en la regién (Costa Rica,
Chile, Uruguay) son pequefios y poco industrializados en comparacion con Argentina 'y

Brasil.

Dice Ottone que para entender la magnitud del cambio ocurrido es necesario poner en
perspectiva la colision entre la globalizacién y el proceso de desarrollo en América
Latina. Cuando la globalizacién se convirtié en una corriente dominante en el mundo,
Latinoamérica estaba en el final de un periodo de modernizaciéon inconclusa
(1930-1980), que consistid en la industrializacién por sustitucion de importaciones
liderada por el estado orientada al mercado doméstico. Durante los anos 1990 el
dominio neoliberal impuso la apertura de la economia, la desproteccién de las
industrias nacionales y la privatizacion de los servicios publicos. Pero la Escuela
Cepalina inspirada en Fernando Fajnzylber postulaba que el cambio de los patrones
productivos se completara con un nivel aceptable de igualdad. La transformacién
productiva quedd vacante pero dejo un saldo de actores econdmicos de nuevo tipo.
No obstante que se hicieron avances en términos de mejora de la igualdad, no se han
logrado avances en la mejora de la productividad ni en el agregado de valor en forma
agregada, sin embargo encontramos casos sectoriales que permiten observar un salto
paradigmatico tecnoecondmico. Si bien gran parte del crecimiento se explica por la
mejora de los precios de los commodities agricolas y mineros, estos sectores fueron

reorganizados en forma selectiva (Ottone, 2012).

Esta ecuacion de términos en contradiccion entre paises iniciados en el

informacionalismo pero con baja herencia de acervo productivo vs. paises
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industrializados sin estrategia estatal informacional, deja suelta una componente de la
formula: los emprendedores tecnoldgicos dentro del paradigma informacional que
actian bajo incentivos globales pero sin apoyo de estados que carecen de las
capacidades de reconfiguracién flexible de las organizaciones e instituciones para

promover el uso del conocimiento en el desarrollo.

Tabla 6. Unicornios Latinoamericanos

Nombre Valuacié  Oficinas Centrales Fundacion Sector
n
B uSs
Mercado Libre 6.3 Buenos Aires (Argentina) 1999 Comercio electronico
6.2 Rio de Janeiro (Brasil) 2006 Comercio electrénico
2.1 Sao Paulo (Brasil) 1983 Software
Despegar 1.3 Miami (USA) 1999 Viajes y turismo
Fundada en Buenos Aires
1.02 Buenos Aires (Argentina) 2003 Servicios tecnoldgicos
X

oL s/d New York (USA) 2006 Comercio electrénico
Fundada en Buenos Aires

Fuente: Elaboracién propia en base a Nxtp.Labs, Techcrunch, Bloomberg, The Economist, y Google

Finance.

La evidencia nos muestra la existencia de estos actores econédmicos del desarrollo
informacional huérfanos de estrategias nacionales. Empresas capaces de innovar en, y
producir conocimiento para, la aplicacion de las TICs a actividades econdmicas
diversas. Entre ellos encontramos empresas de tecnologia y servicios de valor
agregado, de las que se destacan los llamados Unicornios Latinoamericanos, y las
corporaciones multinacionales de origen latinoamericano. Los "unicornios" son firmas
nuevas, basadas en un uso intensivo de la tecnologia, que en un periodo relativamente
corto (siete afos en promedio) alcanzan una cotizacidén superior a los 1000 millones de
ddlares (USS 1 billion). En la actualidad se cuentan seis unicornios: Mercado Libre,
B2W, TOTVS, Despegar, Globant y OLX.® En particular dos argentinas, Mercado Libre y

Globant, son las Unicas dos latinoamericanas que cotizan en las bolsas de Nueva York,

6 http://www.nxtplabs.com/latam-unicorns/
Techcrunch, Bloomberg, , Bloomberg, Bloomberg, The Economist, Google Finance.
consultados el 18 agosto 2015

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 60 de 369


http://techcrunch.com/2015/06/06/producing-unicorns-in-the-land-of-futbol-samba-and-el-dorado/
http://www.bloomberg.com/quote/TOTS3:BZ
http://www.economist.com/blogs/graphicdetail/2014/07/daily-chart-6?fsrc=scn/tw_ec/start_me_up
http://www.economist.com/blogs/graphicdetail/2014/07/daily-chart-6?fsrc=scn/tw_ec/start_me_up
http://www.google.com/finance?cid=291793612772047
http://www.google.com/finance?cid=291793612772047
http://www.google.com/finance?cid=291793612772047
http://www.nxtplabs.com/latam-unicorns/
http://techcrunch.com/2015/06/06/producing-unicorns-in-the-land-of-futbol-samba-and-el-dorado/
http://www.bloomberg.com/research/stocks/snapshot/snapshot.asp?ticker=BTOW3:BZ
http://www.bloomberg.com/research/stocks/snapshot/snapshot.asp?ticker=MELI
http://www.bloomberg.com/research/stocks/snapshot/snapshot.asp?ticker=MELI
http://www.bloomberg.com/quote/TOTS3:BZ
http://www.bloomberg.com/quote/TOTS3:BZ
http://www.economist.com/blogs/graphicdetail/2014/07/daily-chart-6?fsrc=scn/tw_ec/start_me_up
http://www.economist.com/blogs/graphicdetail/2014/07/daily-chart-6?fsrc=scn/tw_ec/start_me_up
http://www.google.com/finance?cid=291793612772047
http://www.google.com/finance?cid=291793612772047

Mercado libre en Nasdaq (MELI) y Globant en NYSE (GLOB) y con lazos permanentes
con el Silicon Valley (Artopoulos, 2012).

Las corporaciones multinacionales (CMN) de origen latinoamericano también
denominadas Multilatinas son un epifendmeno de lo que acontece en Asia (Forteza,
1999; Casanova, 2008). En el ranking de las 100 multinacionales que provienen de
paises emergentes, Latinoamérica solo representa el 22%: Brasil tiene 13, México 7,
Chile y Argentina una cada una, CSAV y Tenaris. No todas las multinacionales de los
paises emergentes se comportan de manera similar. La mayoria de ellas, identificadas
por la literatura actual como Emerging Giants, apuestan a la explotacion de ventajas
basadas en un manejo mas habilidoso que sus contrapartes del primer mundo, de las
fallas de mercado y los quiebres institucionales de los mercados emergentes. Aquellas

gue son multinacionales de clase mundial son minoria (Khannay Palepu 2004:39).

Para identificar a estas ultimas, Matthews propuso el concepto de “challenger
multinational enterprise”. La categoria identifica a una nueva especie de empresa
transnacional, de origen periférico que se caracteriza por un proceso de
internacionalizacién acelerada, su capacidad de innovacion estratégica vy
organizacional y su articulacidon con la economia global a través de complejos vinculos
entre firmas. El autor indica que estas empresas son producto de la segunda
globalizaciéon, ya que han sabido aprovechar las oportunidades generadas por la
creacion de mercados globales y por las nuevas modalidades del paradigma

tecnoecondémico (Matthews 2006:5-7).

Es dificil encontrar multinacionales de paises emergentes que obtengan ventajas
relacionadas con la competencia de igual a igual con otras multinacionales de paises
desarrollados. Solo algunas de ellas son CMN que no sélo se adaptaron a la nueva
economia sino que también supieron interpretar sus reglas y las utilizaron para
alcanzar nuevos mercados y proyectarse a escala global. Entre las pocas que
comparten estas caracteristicas en la regidén latinoamericana podemos mencionar a

Embraer (Brasil), Natura (Brasil), Cemex (México) y Tenaris (Argentina) (Aguiar 2014).

Unicornios y Gigantes Emergentes son la manifestacion de un movimiento
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econdmico-social de emprendedorismo grassroot que se opone al orden industrial
precedente y hegemodnico. Un proceso de incubacidn del desarrollo informacional que
en su gran mayoria esta por debajo de la linea de lo visible. No es posible encontrar los
patrones de este movimiento econédmico, social y cultural en las ldgicas sectoriales, ya
gue son en la mayoria de los casos “rara avis” econdmicas. Actuan en solitario y pocas
veces generan cambios a nivel de sector. Pero si son observables en muchas y

diferentes areas de la economia, actividades primarias, industriales y de servicios.

Para poder desentrafiar este movimiento hay que bajar de los niveles macro de las
estrategias nacionales nacionales o meso de los sectores econdmicos. Es necesario
internarse en la microgeografia de la innovacién, ya que el desarrollo informacional se
encuentra concentrado en territorios urbanos especificos de las grandes metropolis.
Estas areas metropolitanas denominadas medios de innovacion, a diferencia de los
tecnopolos de los paises desarrollados, como dijimos al principio de esta seccion
mezclan algunas islas de informacionalismo en un mar de industrialismo. Nos
preguntamos si el problema del despegue informacional es solo un problema de
estrategia estatal, o bien ademas, hay otros factores involucrados. ¢ Qué rol juegan los
Unicornios y los Gigantes Emergentes, y las empresas mas pequefias que forman parte
del movimiento que lideran estas grandes? ¢Es posible encontrar dentro de este
movimiento emprendedores tecnoecondmicos paradigmaticos que informatizan
transversalmente actividades econdmicas tradicionales mediante la reconfiguracion

organizacional? (Castells y Hall).
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2.2. Sociotécnica del Desarrollo

La idea de que el desarrollo es el resultado de la interaccion compleja entre la
economia, la tecnologia, la sociedad, y la cultura, donde la marafa de relaciones entre
las diferentes dimensiones conforman una caja negra a ser decodificada no es
exclusiva de la aproximaciéon a la segunda gran transicidon societal (de la sociedad
industrial a la sociedad-red). La linea de ANT4D, acrénimo en inglés para Teoria del
Actor-Red para el Desarrollo, basandose en la Teoria del Actor-Red (TAR) fundada por
Bruno Latour, Michel Callon y John Law, ha puesto en agenda de los estudios del
desarrollo la perspectiva sociotécnica para la investigacion de la informatica del

desarrollo (development informatics) (Heeks 2007).

Lejos del determinismo tecnoldgico, la escuela sociotécnica considera que la sociedad
da forma a la tecnologia de acuerdo a las necesidades, valores, deseos e intereses de
sus miembros. Son ellos los que le abren la puerta o se la cierran. Una vez
incorporadas se transforman en parte indiscernible de ella. Es analiticamente
imposible trazar una linea que divida sociedad de su base material. Como afirmoé

Bruno Latour

“La tecnologia es la sociedad hecha para que dure”.

En esta sociologia de los ensamblajes, la sociomaterialidad construye
permanentemente un nuevo orden que se sobreimprime y reestructura con

diferencias milimétricas al orden anterior (Latour, 1990).

Se trata de una de las aproximaciones tedricas usadas en el campo del ICT4D
(Information & Communication Technologies for Development) Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacién para el Desarrollo. Con estas herramientas tedricas es
posible abordar la complejidad del desarrollo ya que trata el problema de cémo Ia
tecnologia se introduce en la sociedad, como dijimos, sin determinismos, y lo que es
igual de importante, sin desconectar los cinco niveles de andlisis de lo global a lo
individual: Meta (global), Macro (nacional), Meso (sectorial), Micro (organizacional) e

Individual. Dado que el desarrollo informacional se desenvuelve en redes que
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conforman una unidad global en tiempo real en todos estos niveles (Heeks 2007:4).

Heeks explica que si bien la aplicacion de TAR a los problemas del desarrollo ha sido
limitada, su uso encierra una contribucién potencial de fuste. Ya que TAR ofrece una
nueva perspectiva sobre muchos aspectos del desarrollo, tanto en sus conceptos,
como en las estructuras y procesos. Es una aproximacion que cuestiona las visiones
lineales y obijetivistas de desarrollo y que, como dijimos, se mueve mas alla de las
dualidades de macro/micro y tecnologia/sociedad. Este lugar ofrece una vision mas
compleja y emergente que, posiblemente, permita desarrollar explicaciones mas

veridicas de lo que sucede en los proyectos y procesos de desarrollo (Heeks 2007).

“En particular puede proporcionar nuevas perspectivas:

® Donde las teorias tradicionales del desarrollo tienden a describir estructuras y
explican procesos, TAR hace lo contrario: la descripcion de los procesos en
detalle con el fin de explicar la aparicion de estructuras de actor-red.

e Donde invisibilizan no-humanos (tecnologia, textos, objetos, plantas, animales),
TAR permite una materialidad visible y activa que expone el papel que
desempefian en el desarrollo.

® TAR trae a la luz supuestos subyacentes que se dan por sentados, y la gente que
se supone deben ser marginados y sin poder.

® TAR plantea la forma en que las redes deben ser fundamentales para el
desarrollo, y que estdn en permanente movimiento, explicando no solamente
como van cambiando la pertenencia, los intereses, las identidades y los

discursos, sino también cdmo estos cambios ocurren.””

(Heeks y Stanforth 2013:2)

La teoria del actor-red tiene dos caracteristicas fundamentales. En primer lugar se
trata de una sociologia de ensamblajes (fr. assemblage) entre actores sociales. Antes
gue una sociologia de conceptos “cerrados” o cajanegrizados despliega herramientas

analiticas que permanentemente desarman y rearman campos del conocimiento

7 La tradicciodn es propia.
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aparentemente desconectados. En segundo término plantea el principio de simetria.
Dentro de esta concepcidon de reensamblaje entre los social y lo técnico, entre lo
natural y lo artificial, entre lo material y lo cultural, reconoce que los objetos
materiales tienen un rol en el orden social. Los llamados “actantes” materiales, nocién
derivada de la semiologia de Greimas, ocupan, al igual que los actores sociales
(actantes humanos), roles activos en las redes de relaciones que dan sentido a lo

social.

2.2.1. Sobre los ensamblajes

Los ensamblajes son un dispositivo intelectual que permite rearticular los clivajes
“artificiales” de la primera modernidad: micro/macro, individual/colectivo,
sujeto/objeto, social/natural, material/cultural, humano/no-humano, técnico/social,
entre otros. Ensamblajes que en la medida en que logran estabilidad se convierten en
estructura social, siempre transitoria, hasta que se vuelvan a desestabilizar. La TAR es
una sociologia de los procesos mas que de los estados, es quiza la sociologia capaz de
tomar a los procesos en “cdmara lenta”. Se trata de una teoria que permite revelar los
elementos distintivos de los procesos de desarrollo en sus diferentes dimensiones,
econdmica, cultural, politica, etc. sin mutilar las relaciones de las dimensiones entre si.
Desde esta perspectiva, cuando se analiza la accién social estas oposiciones binarias
pueden ser interpretadas como dos caras de la misma moneda, no como oposiciones
esenciales sino como partes de un continuo, como efecto de redes de actores y de los

procesos de traduccién que estos actores hacen de sus redes (Latour 1990, 1998).

El esfuerzo para establecer un pensamiento socioldgico que supere el binario
micro-macro fue un punto de partida para los estudios de la innovacién desde la
perspectiva TAR con el clasico caso del auto eléctrico (Callon 1986). Sin embargo en la
medida que se fue desplegando el desarrollo informacional en la década del noventa
mediante la segunda globalizacién a esta dualidad estructural se le agregd el binario
global-local. En el centro de las ultimas investigaciones del Medialab en SciencePo,
dirigido por Latour, el Proyecto Medea tiene el objetivo de mapear las controversias
en el debate global sobre el cambio climatico, de manera tal que en el mapa no se

distingan los niveles micro/individual/local del nivel macro/global/colectivo (Venturini
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et al. 2014). Es este tipo de trabajo el que nos puede inspirar para aplicar ANT a los
problemas del desarrollo informacional ante la ausencia de una estrategia nacional

madura.

Entre los elementos de los procesos de desarrollo, permite distinguir las interacciones
gue quedan ocultas o confundidas por categorias esencialistas. Los estudios del
desarrollo que no distinguen el significado social de las tecnologias sélo pueden ver
triunfos y virtudes econdmicas de las tecnologias y ocultan los intereses, las
contradicciones, las identidades, las adaptaciones, las apropiaciones que quedan
latentes y pueden o no generar nuevas mejores ventajas. Como por ejemplo los casos
de investigaciones realizadas en ferias rurales, en redes de pescadores y otros ambitos
de comercio popular en los cuales los resultados describen las ventajas de la
intensificacion de contactos dentro de redes familiares y econdmicas ya existentes, en
las cuales el mdvil se inscribe como dispositivo que facilita la microcoordinacidn, la
obtencion de informacion, la formacion de reputacion individual y el fortalecimiento

de lazos de confianza entre agentes (Donner 2006).

En estos casos los moviles se integran en un orden sociocultural preexistente con
beneficios menores sin provocar los cambios organizacionales necesarios para
desencadenar los saltos de productividad del nuevo paradigma tecnoecondémico. En
tanto TAR toma a la tecnologia como algo mas que un epifenémeno de la voluntad de
los actores sociales, su aproximacién sociomaterial provee herramientas de
observacion para la visualizacion de lazos de redes de relaciones tantos sociales como
materiales en una trama sin costura entre ambas dimensiones, permitiendo identificar
las estructuras de actores-red que son el punto de partida de los procesos de cambio.
En tanto los llamados “actantes” materiales, que conforman el paisaje de la
sociomaterialidad, son vistos como objetos que, insertos en un contexto sociocultural
determinado, son resignificados adquiriendo asi un estatus ontoldgico similar al de los
actores humanos. Eventualmente pueden, incluso, reestructurar, luego de muchas

traducciones, los ensamblajes preexistentes.

La contribucién principal de TAR es que se trata de un método analitico que no intenta

cristalizar la practica social. Construye las practicas como objetivos en movimiento que
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son seguidos por la mira de la lente de la cdmara tedrica sin importar lo irregular de su
trayectoria. Una aproximacion tedrica que “hace honor al desorden, al berenjenal, al
lio, la ambivalencia” del desarrollo informacional. TAR tiene por objetivo abrir la caja
negra de la innovacidn haciendo visibles los procesos con los cuales ocurre el cambio
social. Para la escuela sociomaterial, la pasividad del subdesarrollo con su baja tasa de
innovacion, el dominio de la transferencia de tecnologia, la innovacién incremental a
lo Gereffi, los beneficios menores de las tecnologias y sus drdenes socioculturales
jerdrquicos, son solo un falso sentido de estabilidad que oculta la continua prueba y
error de las iteraciones del mundo sociomaterial. Por el contrario, la mirada TAR
sugiere que la sociologia debe revelar la construccidon y reconstruccién de las
relaciones alternativas al orden imperante y dicho en términos TAR, el proceso de
ensamblaje y reensamblaje (Gereffi, Humphrey, y Sturgeon 2005; Beech y Artopoulos

2015:12).

Segun Corcuff la teoria del Actor-Red (TAR) surgié a fines de los afios setenta con la
publicacion en Francia de “Life in the laboratory: the construction of scientific facts”,
de Latour y Woolgar (1979). Sus autores fundacionales (Latour, Callon, Law)
convivieron con otras lineas del pensamiento sociotécnico, desarrollaron un didlogo
con historiadores y socidlogos de la tecnologia como Hughes, Pinch, y Bijker, todos
adhiriendo a una agenda de criticas al determinismo tecnolégico y al modelo lineal de
innovacion y estableciendo los criterios para analizar la interdependencia entre la
ciencia, la tecnologia y la sociedad. Luego de dos décadas de incubarse en el campo de
los estudios sociales de la ciencia y la tecnologia, esta linea de la sociologia pragmatica
aplicada al estudio de la ciencia y la tecnologia, difundié su semilla hibrida en los
nuevos Yy fértiles campos de la geografia posestructuralista, |a teoria de la complejidad,
los estudios organizacionales, la investigacién en educacién y los estudios del

desarrollo (Corcuff 2012; Beech y Artopoulos 2015).

2.2.2. Sobre la simetria y la traduccion

Un principio fundamental de TAR es el principio de simetria. Basado en una
concepcidn post-humanista radical de la sociedad, supone que, como dijimos arriba,

los objetos materiales deben ser analizados como actores con capacidad de agenciay
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no deben ser tratados en el andlisis en forma distinta de los actores humanos, dado
gue “sin los no-humanos, los humanos no durarian un minuto” (Latour 2005:91).
Desde esta perspectiva los objetos no son neutrales, ejercen poder, seducen, repelen,
pueden aliarse a otros objetos y humanos y combinar sus caracteristicas. De esta
manera juntan fuerzas formando redes que alcanzan cierta estabilidad (Beech y

Artopoulos 2015).

Sebastian Ureta ilustra la importancia de incorporar la simetria en la explicacion
sociolégica con un caso ejemplar de transferencia acritica de tecnologia. Ureta
examina Transantiago, el proyecto de cambio del sistema de transporte publico de
Santiago de Chile que se basd en el reemplazo de unidades de buses por unidades de
ultima generacidn, el redisefio de los circuitos de las lineas, la incorporacién del boleto
electrénico y la relocalizacién de paradas y refugios. El lanzamiento del Transantiago
causé grandes trastornos, en parte porque los usuarios desafiaron su papel de meros
consumidores, resistiendo la reforma radical del sistema. Las autoridades insistieron
en la normalizacion de Transantiago, transformdndolo en un sistema de falla
permanente. Estudiando la relocalizacion del refugio de una parada Ureta nos muestra
la capacidad de agencia que un componente no humano tiene cuando un ensamblaje

estable es desdefiado por la politica publica (Ureta 2015).

El principio de simetria surgi® como solucién a un tratamiento complejo de la
tecnologia en la sociedad que evite caer en las trampas del pensamiento lineal. Antes
de esta perspectiva se alternaban el determinismo tecnolégico con la matriz teérica de
los economistas (neoclasicos) que trataron a los factores técnicos como exdgenos. Esta
restriccion provocd tanto la trampa culturalista de las historias heroicas de los
inventores, como la trampa artefactual o técnica, que limité el estudio de los sistemas
tecnoldgicos a sus componentes técnicos e identificaron peyorativamente los
problemas de crecimiento y gestion de los mismos con problemas exclusivamente
politicos. Los adherentes a esta tradicion se focalizaron en historias de inventores y del

cambio tecnoldgico y de sus artefactos (Pinch y Bijker 2008).

Latour sefialé que muchos de los andlisis de los fendmenos sociales sufren de

debilidad explicativa cuando no utilizan el principio simétrico. Cuando se reconoce la
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equivalencia epistémica de los elementos no humanos tales como innovaciones,
tecnologias, contratos, reglamentos, etc, con los actores sociales, la explicacion
sociolégica que intenta reflexionar con tecnologias, e incluso comunidades y
organizaciones cobra total sentido, ya que antes dejaba fuera de su constructo partes
fundamentales de su objeto de estudio. “Las innovaciones nos ensefan que nunca
trabajamos en un mundo lleno de actores a los que se puede atribuir contornos fijos.
(...) Las transformaciones experimentadas por los actores son de crucial importancia
para nosotros cuando seguimos las innovaciones porque revelan que el actor unificado
(aquel que esta integrado con alguna tecnologia) es en si mismo una asociacién

compuesta de elementos que pueden ser redistribuidos” (Latour 1998:117).

La equivalencia epistémica busca evitar la caida en los determinismos tanto
tecnofilicos como tecnofdbicos haciendo consciente que “nunca nos enfrentamos a
objetos o relaciones sociales, nos enfrentamos a cadenas que son asociaciones de
humanos (H) y no-humanos (NH). Nadie ha visto una relacion en si misma (sino es la
impotencia del hombre, como sefiald McLuhan, desprovisto de sus extensiones
tecnoldgico-sociales) ni una relacion técnica (el sin sentido los objetos sociales
inanimados).” (...) “En lugar de esto, siempre estamos frente a cadenas que se parecen
aesto:H-NH-H-NH-NH-NH-H-H-H-H-NH.(...)UnauniéonH-H - H se parece a
las relaciones sociales mientras que la porcién NH - NH - NH se parece a un mecanismo
0 a una maquina, pero la cuestidn es que tanto una como otra siempre estan

integradas en cadenas mas largas” (Latour 1998:117).

La estabilidad de los ensamblajes depende del proceso de traduccién. La traduccidn es
un proceso por el cual los actores se incorporan a las redes, de manera que las
cadenas de H y NHs se integran funcionando como un todo coherente afectdndose
mutuamente y de esta forma conforman un actor-red que cumplen objetivos
determinados. Cuando el proceso de traduccion es exitoso, la red se vuelve estable, es
un supuesto de la vida social, y por lo tanto cajanegrisada. En tal sentido el automovil
es traducido como un dispositivo que provee movilidad auténoma urbana
simplificando para el publico promedio su complejidad técnica. Asi, el automouvil

supone un ensamblaje con el mecanico si es que el primero requiere una reparacion,
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tanto como repuestos, aceite, etc. (Fenwick and Edwards 2010:45).

En tal sentido el concepto de traduccién se detiene en micro conecciones que generan
efectos de orden social, objetivando el contrato social, no solo dandole una funcién
social a la tecnologia, sino también dandole mas estabilidad a las relaciones sociales en
un mundo crecientemente incierto y cambiante. Pero en ocasiones, las traducciones
pueden disponer, a su vez, de algunas conecciones débiles, y por lo tanto, sostener
redes inestables. Siguiendo con el ejemplo del automévil, las crecientes
preocupaciones ambientales pueden poner en duda la viabilidad del automaévil como
un dispositivo de movilidad auténoma urbana. De manera que la nocién de traduccién
nos situa en ensamblajes dindmicos que estan sujetos a resistencias, abiertos siempre

a negociaciones, seduccidon y cambio.

Los ensamblajes logran integrar a la tecnologia en la reflexidn sobre lo social. Richard
Heeks and Carolyne Stanforth aplicando el marco conceptual de “Momentos de
Traducciéon” de Callon nos muestran en “Technological Change in Developing
Countries: Opening the Black Box of Process using Actor-Network Theory” como la
introduccion de un sistema de gestiéon del gasto publico en Sri Lanka va
metamorfoseando el proyecto inicial a lo largo de los cuatro afios de convenio (1999 a
2003) entre el Ministerio de Hacienda del pais y el Banco Asiatico de Desarrollo. Este
proceso de cambio tecnolégico sigue un movimiento en zigzag (lejos de una evolucion
lineal) producto de los momentos de traduccion que los actores tuvieron que
desplegar para resolver los problemas que enfrentaron y pasar en esta migracién de la
transferencia a la innovacidn, de la implementacién a la adopcidn. (Heeks y Stanforth

2013).

Mas especificamente, en el caso se observa cdmo la traducciéon cambia los objetivos
de un grupo en particular: por ejemplo, cémo los intereses de los consultores
ganadores de la licitacién fueron cambiados por el Banco Asiatico de Desarrollo para
alinearse con el redisefo del proyecto. La traduccidn puede cambiar identidades
durante el cambio tecnolégico: los consultores fueron transformados, de un grupo que
imponia su experiencia internacional desde una posiciéon que estaba, literalmente,

fuera y por encima de la del personal del gobierno, a convertirse en un grupo de
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facilitacion que trabajaba codo a codo con los empleados. La traduccion cambia la red
de relaciones. Los consultores pasaron de estar aislados a ser parte de un actor-red
concertado que involucrd a la mayoria de los otros actores de Sri Lanka (Heeks y

Stanforth 2013:45).

La aplicacidon de ANT a los problemas del desarrollo en los casos observados examinan
los procesos de la implementaciéon TIC en contextos de desarrollo econdmico. Heeks
& Stantforth investigan los procesos de incorporacion de TICs en diferentes paises
emergentes, en particular, las trayectorias de los proyectos de e-government para el
desarrollo, en tanto Ureta lo hace con una perspectiva urbana estudiando proyectos
de cambio de infraestructura urbana que incluyen TICs pero que también involucran
otros aspectos de la sociomaterialidad. En ambos casos la unidad de anlisis es el
Estado como impulsor del desarrollo. Pero lo hacen desde una perspectiva

preinformacional (Heeks y Stantforth 2013; Ureta 2015).

Aqui no hay casos del Estado interviniendo en saltos de productividad producto de un
cambio paradigmatico de un sector por la aplicacién de TIC. La simple estrategia
estatal desarrollista que desconoce el cambio de paradigma tecnoecondémico, se
preocupa por usar tecnologias avanzadas en la gestidon publica o por desarrollar
nuevas “industrias” del conocimiento, como la del software, pero no tiene un plan de
cambio tecnoecondmico mayor en el que las TIC se apliquen en la reorganizacion de
sectores extractivos, agrarios, o de industrias manufactureras, que impliquen la
combinacidon de tecnologias del sector con TIC. Por ejemplo, la agricultura de valor
agregado basada en Internet, las manufacturas potenciadas por la tecnologia, los

productos de industrias creativas digitales (Castells y Himanen 2014:14).
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2.3. Innovacion periférica

El fendmeno de la innovacién es un tema de estudio que no ha cumplido un siglo. Lo
inicio Joseph Schumpeter hacia 1940s cuando definié innovacién como una “nueva
recombinacién” de los recursos existentes que los empresarios aplican a sus
actividades para ganar ventajas de productividad y conocimiento. Esta actividad
combinatoria, a la cual le asignd6 mucha importancia, la denomind “la funcién
entrepreneur”, dado que distinguid a los emprendedores, de los empresarios
comunes, como aquellos que cumplen el rol revulsivo de quebrar la inercia reinante, o
“resistencia a las nuevas formas” mediante sus innovaciones exitosas. Como seiald
Schumpeter en todo los niveles de la sociedad los entrepreneurs tienen que luchar si
quieren alcanzar sus objetivos. En la primera parte de su saga, conocida como
Schumpeter Mark I, el autor se concentrd en entrepreneurs individuales, luego en
Schumpeter Mark Il el interés vird a la innovacion en las grandes firmas (Fagerberg

2005:6).

Las innovaciones ocurren en las firmas. Si bien pueden ser “incubadas” en
instituciones educativas y de investigacidn como universidades o institutos de
investigacion solo las firmas y los innovadores dentro de ellas son los que tienen las
capacidades para convertir una idea de un nuevo producto, proceso o servicio en una
innovacion. Las firmas son las organizaciones que pueden disponer del conocimiento
(produccion 'y marketing), recursos financieros, sistemas de distribucion, y
competencias de aprendizaje. Los innovadores son los que Schumpeter llamaba
primigeniamente entrepreneurs. Esta distincidon es importante ya que la distingue del
inventor, que puede crear nuevas tecnologias pero fallar en la explotaciédn econédmica,
y ademads de la palabra emprendedor que hoy luego de su popularizacion tiene un

significado menos especifico (Fagerberg 2005; Malerba y Brusoni 2007).

Otra distincion fundamental derivada del trabajo de Schumpeter es entre los tipos de
innovacion que responde a la pregunta acerca de cudn radical es una innovacion

respecto de las tecnologias actuales. En este sentido los cambios menores producto de
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mejoras continuas refieren a las llamadas innovaciones “incrementales” o
" H ” H H o H n “ H 4 H 4
marginales”, en tanto las innovaciones “radicales”, o las “revoluciones tecnoldgicas”,
tales como el automoévil o el avién en la primera mitad del siglo XX, son las que
provocan disrupciones en el avance del conocimiento tecnolégico. Estas disrupciones
son impulsadas por innovaciones radicales pero también deben ser acompanadas por
un gran numero de mejoras menores. Schumpeter y los neoschumpeterianos como
Pérez concentraron su trabajo en comprender estos procesos, ya que de ellos surgen

las oportunidades de desarrollo (Pérez 1996) .

Existe un consenso acerca de que los paises latinoamericanos carecen de las
capacidades de innovacion de las que gozan los paises avanzados. La regidn atravesé
en la Ultimas dos décadas un proceso de transicion hacia la globalizacién sin
informacionalizacion o con informacionalizacion limitada, sin el despliegue de
capacidades de innovacién debido a la desarticulacién entre estado, las universidades
y los empresarios. El proceso de industrializacidn por sustitucion de importaciones ha
dejado instalada una capacidad institucional en los medios de innovacién de la region
que parece no poder ser movilizada (Castells 2005; Arocena y Sutz 2002; Calderén

2003; Moguillansky 2003; Sutz 2003).

Durante la etapa de industrializacion sustitutiva de importaciones (ISl) en las cuatro
décadas que cubren el periodo 1940-1980 y hasta la apertura externa y la
desregulacién de las economias de la regién latinoamericana, podemos caracterizar el
régimen propio de actividades de innovacidon basado en la copia de tecnologias
desarrolladas en economias avanzadas y la adaptacion mediante el desarrollo de
nuevos conocimientos aplicados a innovaciones incrementales. El régimen permitio la
expansion industrial, el desarrollo de la base tecnoldgica propia y la maduracién de un
conocimiento adaptado a las condiciones particulares de los mercados domésticos.
Dichas innovaciones incrementales en la mayoria de los casos se localizaron en la
organizacién y en el disefio de maquinas del proceso productivo y pocas veces en el

disefio de producto (Walter 1992:12; Katz y Kosacoff 1998:488).

Katz y Kosacoff sefalan que dos pilares del régimen de innovacion sustitutivo fueron:

1) las asimetrias de informacidn respecto de una gran cantidad de conocimiento tacito
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de los procesos productivos. “Agujeros” que debieron ser llenados con ingenio e
improvisacion local. 2) los limites del mercado local que reducian las posibilidades de
mejorar la optimizacion® de las plantas, y por ende la divisidon social del trabajo y las
economias de escala internalizadas. El portfolio de productos fabricados en las plantas
de la periferia tendia a ser mucho mas extenso, lo que implicaba series cortas de
muchos productos diferentes y pocas posibilidades de especializacién (Katz y Kosacoff

1998:492).

Este clivaje sucedié debido a la forma que se desarrollé la Economia Industrial en el
mundo en desarrollo. Las firmas de estos paises accedieron al conocimiento necesario
mediante la innovacidon adaptativa y la transferencia de tecnologia, es decir con

III

innovacion incremental. Sus rutinas y su “memoria organizacional” fueron
solidificando en practicas imitativas, mas prdcticas y econdmicas pero menos
competitivas. En algunos casos de paises el cambio en las rutinas mediante el
aprendizaje posibilitd el acceso a la innovacién radical como es el caso de paises de
Asia y Europa como Corea del Sur y Finlandia, pero en la mayoria de los paises

latinoamericanos no se superd la instancia adaptativa (Edquist 2005; Gereffi et al.

2005).

Las limitaciones sefialadas por Katz y Kosacoff sin embargo pueden ser superadas por
las condiciones del nuevo paradigma tecnoecondmico. Las asimetrias de informacién
se ven fuertemente disminuidas por la proliferacidon de Internet, y las limitaciones de

los mercados internos, pueden ser reemplazados por los mercados internacionales.

8 El término utilizado por los autores es “roundaboutness”. Este término formulado por el economista
austriaco Eugen von Bohm-Bawerk indica que ante un mercado sin limites de crecimiento una planta se
optimizara sus procesos productivos con la incorporacién de tecnologia hasta alcanzar un nivel éptimo
de escala y especializacion. Por el contrario cuando existen limites al crecimiento de un mercado las
plantas industriales no alcanzan su escala éptima. “Una planta fabril de muy pequefia escala, con un
elevado grado de integracion vertical, un lay-out de fabrica ad-hoc y cuasi artesanal, imperfecto
conocimiento y comprensién del proceso productivo empleado y de los principios de organizacion del
trabajo, un mix de produccién excesivamente amplio con “lotes” pequefios de muchos productos
diferentes, etcétera, sin duda explican un alto costo unitario inicial, baja calidad de los productos, una
carga excesiva de “tiempos muertos” o downtime operativo. Pese a que los salarios domésticos sin duda
eran bajos, el tipo de productos que se estaba en condiciones de producir y los elevados costos locales
escasamente favorecian la exportacion a mercados mas competitivos y sofisticados.” (Katz y Kozacov
1998:493)
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Los nuevos emprendedores potencialmente si utilizan estas dos “armas” del catching
up estdn en condiciones de superar las condiciones impuestas por la economia
industrial a condicion de que sepan reorganizar sus empresas y puedan acceder a

fuentes de informacién y conocimiento de valor para sus actividades.

En particular Carlota Pérez afirma que los cambios paradigmdaticos mayores como el
gue se produjo con las tecnologias de la informacidn y la comunicacién en la década
de 1970s, al igual que lo que sucedid con la electricidad a principios de siglo XX,
requiere cambios organizacionales e institucionales profundos para lograr la
autonomia que implica la capacidad de lidiar con las innovaciones radicales en las
firmas. Ellos también sostienen que la inercia es el principal factor que impide el
crecimiento en periodos de gran cambio tecnolégico. Superar esta inercia es el
resultado de un gran esfuerzo de disciplinamiento social en particular en las firmas
(Corea) o bien de la reconfiguracion profunda de todas las estructuras sociales previas

(Finlandia o Taiwan) (Pérez 1996; Biggart y Guillén 1999; Himanen 2014).

Segun explican Castells y Himanen no es posible alcanzar el desarrollo informacional
pleno si no es mediante el entrelazamiento entre el desarrollo informacional y el
desarrollo humano “primero es a través de la difusién de tecnologias y la proliferacion
de la forma red de organizacidn permitiendo a regiones entrar en los mercados
globales. Segundo es brindando acceso irrestricto a las TIC, elemento critico para
brindar los servicios educativos y de salud. No es sélo una cuestion de producir
tecnologias avanzadas, sino especialmente de tener la capacidad de adquirir y usar
eficientemente las nuevas TIC. No solo es cuestion de innovar y vender aplicaciones
de Internet, sino se trata de desarrollar el turismo basado en Internet, la agricultura
de valor agregado basada en Internet, las manufacturas potenciadas por la
tecnologia, productos de industrias creativas digitales, etc.”® (Castells y Himanen

2014:14).

De manera que nos interesa distinguir entre aquellos que estan en la vanguardia de la

transformacién del nuevo paradigma tecnoecondmico de aquellos que aprovechan el

® La negrita es nuestra.
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impulso de la ola. De los agentes que son simplemente emprendedores, de los
emprendedores tecnolégicos, de entre los emprendedores tecnoldgicos aquellos que
son capaces de cambiar el paradigma tecnoecondmico en una actividad de la
economia tradicional. Identificar los arquitectos del futuro informacional de la
periferia capitalista. Si es verdad como indica Carlota Pérez que “Ya hay muchas
empresas latinoamericanas participando en la redes de la CGs (corporaciones
globales), algunas de las cuales ya estan construyendo sus propias redes globales”,
seria conveniente entender cdmo estas empresas estan construyendo el nuevo

paradigma tecnoecondmico en la periferia (Pérez 2012:29).

La practica tecnolégica

El historiador y socidlogo de la tecnologia Edward W. Constant Il indica que para
estudiar el campo de la prdctica tecnoldgica en contextos de cambio paradigmatico
ademas de tener en cuenta la nocién de firma deberiamos tener en cuenta dos

dimensiones mas:

1. la comunidad de conocimiento tecnolégico, concepto trabajado por el mismo
Cosntant,
2. el sistema de desarrollo tecnoldgico, del historiador ya mencionado Thomas

Parke Hughes.

Aqui retomamos la aproximacion sociotécnica planteada en la seccidn anterior, pero
involucrando ahora el cambio disruptivo del paradigma tecnoecondémico. En cada
dimension sefialada el principio de simetria da lugar a diferentes formas particulares.
Las comunidades de prdctica tecnoldgica de Constant al ubicar en el centro al
conocimiento y la practica ponen de relieve la dindmica tecnolégica del cambio social
qgue implica la innovacidn radical, y la institucionalizacién de nuevos emprendedores
tecnolégicos. Los sistemas tecnoldgicos son producto de la construccién social y a la
vez, estos sistemas son formadores de la sociedad, crean nuevas instituciones,

reordenan la totalidad mediante la alternancia de revoluciones tecnoldgicas vy
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momentos de evolucién (Constant || 1987).

El modelo comunitario intenta comprender la dindmica de la produccion y circulacion
del conocimiento tecnolégico en momentos de cambio técnico radical. Las
comunidades de tecndlogos generan su conocimiento mediante la prdctica. La préctica
es el conjunto de ideas, creencias y métodos que los tecnélogos usan para resolver
problemas. Debido a su permanente actualizacion muchas veces la practica desactuliza
teorias. Las teorias acumulan, formalizan y demuestran el conocimiento generado en
la practica. Por tanto las comunidades de practicantes cultivan sus tradiciones y con el
tiempo las tradiciones se convierten en sus activos, su capital intelectual y simbdlico

(Constant 11 1980:39).

Si bien Constant toma el modelo de la Estructura de las Revoluciones Cientificas de
Thomas Kuhn, la pertenencia a una comunidad de prdctica tecnoldgica no tiene el
mismo sentido del compromiso disciplinario de la pertenencia a un campo cientifico.
La practica tecnolégica se valida con la puesta en funcionamiento de los sistemas
tecnolégicos, en tanto la practica cientifica sigue la validacén entre pares. Constant
estudia el caso de la revolucion Turbojet en el cual el disefio de motores turbojet
utilizé principios e involucrd a practicantes de diversos campos que combinaron sus
habilidades y conocimientos, y sintetizaron conocimientos diversos como los campos
de la aerodinamica, la ingenieria mecdnica, la ingenieria en combustion, la metalurgia,
entre otros. Lo que distingue al disefiador de motores turbojet es su adhesién a una
tradicién de practica, no al entrenamiento disciplinario y tedrico. Las comunidades son
estructuras sociales intermedias entre el individuo y las organizaciones que pueden
estar constituidas por individuos y por organizaciones y cumplen la funcién de reunir a

los practicantes de una misma tecnologia (Constant Il 1980).
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llustracidn 2. El locus social de la Practica Tecnoldgica
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{informacional ) 1 e {industrial) .

Y

Fuente: Elaboracidn propia en base a Constant 1987:238

Siguiendo a Kuhn la practica tecnolégica normal de las comunidades trata de la
extensién y la articulacion del conocimiento, del desarrollo incremental de una
tradiciéon recibida. Los problemas de desarrollo de una tradicion de practica
tecnolégica aparecen como problemas funcionales, la incapacidad de funcionar en
condiciones nuevas o mas exigentes. En términos dindmicos la falla percibida se
relaciona con la mejora de la performance o la reduccion de la trayectoria de costos o
incertidumbre. Cuando un problema de una tecnologia normal no puede ser corregido
en el contexto de sistema existente, el problema se vuelve radical, y la solucién puede
traer un sistema nuevo y competitivo. Edward Constant investigd la emergencia de un
nuevo sistema aerondutico basado en el motor jet desde un sistema tecnolégico
establecido de la aerondutica del pistdn en el cual se identific6 una “anomalia
presunta”. Constant establecié que las “anomalias presuntas” ocurren cuando las
supuestos derivados de teorias cientificas nuevas indican que “bajo determinadas

condiciones futuras el sistema convencional puede fallar o funcionar mal, o que un
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sistema radicalmente diferente va a trabajar mucho mejor” (Constant Il 1980:56).*°

Un sistema tecnoldgico (ST), segun Hughes, que da forma a la sociedad y que es
moldeado por ella, estd integrado por componentes materiales y componentes
sociales. Dispone de los artefactos fisicos, como maquinaria, vehiculos, lineas de
montaje, computadoras, microchips, que se articulan con organizaciones (empresas,
ministerios, ONGs), conocimientos (mecanica, aerodinamica, informatica insertos en
libros, articulos, documentos clasificados, programas universitarios de investigacion y
ensefianza) y artefactos legislativos: leyes regulatorias, normas de procedimiento y
cddigos de conducta. Todos los artefactos fisicos y simbdlicos funcionan como
componentes de un sistema que contribuyen a la meta comun. Si algin componente
es retirado del sistema o si cambian sus caracteristicas, los otros componentes del

sistema seran afectados (Hughes 1987).

Segun Hughes, en un sistema tecnoldgico esta implicada la nocidn de jerarquia y por lo
tanto muchas tecnologias constituyen sistemas complejos con multiples niveles de un
continuo que va desde lo mas concreto a lo mas intangible. En los niveles menores los
sistemas se pueden reducir sélo a “hardware” o artefactos. En esos niveles de los
sistemas complejos, a simple vista la intervencion humana parece superflua. Sin
embargo aun cuando los sistemas tecnoldgicos modernos son invariablemente
sociotécnicos y organizacionales con un componente de software significativo; sus
piezas estan cada vez menos conectadas mecanicamente, y mds mediante sistemas
con intervencidn inteligente de sistemas electrénicos y de humanos. En ese sentido
una red, desde el punto de vista formal, es un sistema de nodos interconectados. Sin
embargo la nocién de jerarquia puede ser un rasgo de debilidad del concepto de

sistemas tecnoldgicos cuando se aplica al nuevo paradigma tecnoecondmico sin

1 Un ejemplo notable de “anomalia presunta”, segun la investigacion de Constant, emergid a fines de
1920 cuando descubrimientos de la aerodindmica indicaron que el sistema hélice-motor a piston
convencional no funcionarian a velocidades cercanas a la del sonido. Los inventores Frank Whittle, Hans
von Oian, Herbert Wagner, y Helmut Schelp respondieron con el motor turbojet, los primeros tres
trabajaban como independientes cuando concibieron la nueva maquina. No realizaban la investigacion
tecnoldgica en nombre de ninguna institucion, y la invencion se originé en la iniciativa personal. Fueron
iniciadores de nuevas practicas y comunidades tecnoldgicas.

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 79 de 369



revision (Contractor, Monge y Leonardi 2011).

Hughes desarrolld este concepto a principios de los afios ochenta para explicar el
desarrollo de los sistemas eléctricos en el momento de cambio paradigmatico de la
segunda revolucion industrial. Como nos recuerda el historiador, la nocién de sistema
7”11

tecnolégico estd inspirada en la plegaria de Ford “system, system and more system

(Hughes 2004: 77; Hounshell 1984: 229).

Si bien Hughes ha investigado el origen de las TIC y toma en cuenta la nocion de
Sociedad-red, no se pregunta por la vigencia de la nocidén de sistema tecnoldgico. Su
interpretacion de la aparicion de las TIC se relaciona con lo que podriamos llamar la
etapa superior de los sistemas tecnoldgicos digitales en su funcién de control. La
evolucion del concepto de sistema tecnoldgico en la era de la informacion en vez de
ser reemplazado por otro concepto deberia ser utilizado tal cual lo formulé Hughes
con el complemento de las nociones de cambio tecnoecondmico de Pérez y Freemany
al cambio tecnoldgico radical de Constant que permitan dar cuenta de la

discontinuidad sociotécnica a la que fueron sometidos. (Freeman y Pérez 1988)

Como indica el mismo Hughes:

“Una de las ideas mds originales de Castells se ocupa de lo que él llama el espacio de
los flujos. Se imagina una red electronica global superpuesta sobre el mundo, una red a
lo largo de la cual la informacion digital que consta de textos, imdgenes y voces fluye
instantdneamente. Las interacciones son a menudo simulténeas antes que
secuenciales. Esta red suplanta a los ferrocarriles, carreteras, y los vinculos de
comunicacion de la era de la informacion previa. Firmas globales dedicadas a la
712

fabricacidn, el comercio y las finanzas funcionan dentro de este espacio de los flujos.

(Hughes 2004:105-106)

1 “sistema, sistema y mas sistema”

12 Traduccién propia de “Castell’s most original ideas deal with what he calls the space of flows. He
imagines a global electronic network superimposed upon the world, a network along which digital
information consisting of text, images, and voices flows instantaneously. Interactions are often
simultaneous rather than sequential. This network supersedes the railways, highways, and
communication linkages of the pre-information age. Global manufacturing, commercial, and financial
firms function within this space of flows.”
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Hughes toma en cuenta la nocion de espacios de los flujos como una nueva capa
informacional que reemplaza la funcidén de comunicacién de los sistemas tecnolégicos
de la era industrial pero se solapa e integra con los sistemas tecnolégicos de las
manufacturas, la logistica y las industrias de procesos. Como vimos arriba es en esta
integracion entre el mundo industrial y el informacional donde las oportunidades de la
innovacion disruptiva tienen lugar en la periferia. Sin embargo, Hughes critica el
concepto de espacio de los flujos indicando que ofrece una estructura limitante a la
accion humana. Desconecta la realidad de las redes, en tanto construcciones humanas
(human-built), mundos imaginados por humanos (human-imagined world) del mundo

fisico de la naturaleza (Hughes 2004:107).

Estas criticas fueron abordadas cuando Contractor y Monge sefialaron que dicha
concepcidn se trataba de una visidon unidimensional de las redes sociales. Avanzaron
en una nueva sintesis entre la sociotécnica y la transicion hacia el informacionalismo
mediante la conceptualizacidn de las redes multidimensionales. El tema del despliegue
de sociomaterialidad de las redes, es decir su coneccién con el entorno y sistemas
fisicos, y la dindmica, su cambio de forma, fue abordado desde el espacio sociotécnico.
Contractor, Monge and Leonardi han postulado el modelo de redes sociales
multidimensionales que incluyen elementos tecnolégicos no humanos. Sobre la base
de las ideas de la Teoria del Actor-red, la teoria de redes y la sociomaterialidad
desarrollaron una tipologia de redes multidimensionales que incluyen varios tipos de
nodos y multiples tipos de relaciones (Castells y Monge, Contractor, Monge y Leonardi,

2011).

Esta tipologia incluye los tipos tradicionales de nodos, como las personas, y los tipos
tradicionales de relaciones, como "comparte informacién con", junto con los tipos de
nodos que son artefactos tecnoldgicos, como bases de datos, y los tipos de relaciones
no humanos, como el modo de realizaciéon. De esta manera, la tecnologia se mueve
dentro de la red social y se convierte en una parte inherente de la misma. Asi los
sistemas tecnoldgicos de Hughes se integran al espacio de los flujos de la estructura de
redes sociales mediatizadas por TIC de la Sociedad-red (Contractor, Monge y Leonardi,

2011).
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Como sefiala Latour la nocién de red adquiere su verdadero poder explicativo cuando

se usa para sefialar la redistribucion de la accion social en la era digital.

“La verdadera revolucidn digital en la teoria social es abrir un camino por el
cual es posible estudiar a los individuos y sus agregados sin tener que depender en
cualquier punto solo en dos niveles, sin aceptar ninguna discontinuidad donde la accidon
individual desaparece misteriosamente en una estructura sui generis.” (Latour 2011:

809)3

Con el lente que nos permite ver al actor-red podemos observar la
multidimensionalidad de la sociedad-red, podemos distinguir a los arquitectos de los
obreros de la construccién de la sociomaterialidad en la era de la informacién. Esta
estrategia conjura la limitacion formal del estudio de la accidn social planteada como
el componente de una jerarquia (burocracia). Cuando asumimos que la estructura
social estd contenida por redes digitales se configuran estructuras abiertas de
evolucidn interactiva que siguen proyectos en donde distinguimos componentes
humanos y no-humanos. Con este lente se escapa también de la trampa digital de los
espacios de los flujos de la virtualidad real, cuando podemos observar la accidn social
como relaciones que conectan nodos de redes digitales construidos desde una

sociomaterialidad especifica.

La critica de Hughes rondé tanto las restricciones a la accion social del espacio de los
flujos como la direccidn unica del desarrollo de los sistemas tecnoldgicos. Por lo tanto,
en un ultimo movimiento de autocritica del concepto de sistemas tecnoldgicos,
formuld la nocién de sistemas ecotecnoldgicos (Ecotechnological Systems). En esta
formulacion siguié la idea de que se debe pensar a los sistemas tecnolégicos como
construcciones humanas. De tal manera los sistemas ecotecnolégicos son producto de
la interaccidn de sistemas tecnoldgicos de factura humana y sistemas naturales. Estas
formulaciones de Hughes son de fundamental importancia si nuestro objeto de

estudio va a ser la informacionalizacién de sistemas tecnoldgicos de industrias

13 Traduccidon propia de “The true digital revolution in social theory is to open a way whereby it is
possible to study the individuals and their aggregates without relying at any point on two levels, without
accepting any discontinuity where the individual action disappears mysteriously into a sui generis
structure.” (Latour 2011: 809)
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extractivas y alimenticias (Hughes 2004:156).

La naturaleza asistematica de la innovacion en la periferia

Una de las caracteristicas salientes del fendmeno innovador es que si bien tiene su
origen en las firmas y la iniciativa de los empresarios innovadores, firmas e
innovadores no innovan en soledad, sino que lo hacen en colaboracion e
interdependencia con otras organizaciones que pueden ser tanto otras firmas
(proveedores, clientes o competidores) como instituciones publicas de investigacidon
(universidades, institutos o ministerios). Esta colaboracion se rige por (un segundo tipo
de) instituciones (leyes, normas, reglas y rutinas). Organizaciones e Instituciones son

componentes de los sistemas de innovacion (Freeman 1987; Edquist 2005:182).

El primero en explicitar el concepto de Sistema Nacional de Innovacidn fue Christopher
Freeman que lo defini6 como “una red de instituciones en los sectores publico y
privado cuyas actividades e interacciones inician, importan y difunden nuevas
tecnologias.” Lundvall define sistema de innovacién como un sistema social en el cual
se encuentran actores sociales y diversos elementos y las relaciones entre ellos que
interactuan en la produccién, difusion e implementacion de nuevo conocimiento
econdmicamente uatil. Al cual le asigna una caracteristica de sistema abierto en

interaccion con el ambiente (Lundvall 1992).

Si bien Lundvall mantiene fuera la variable territorial, avanza en una agenda mads
cognitiva que tecnoldgica que su antecesor. Los economistas evolucionistas de la
escuela Lundvalliana ponen en el corazén del funcionamiento de los Sistemas
Nacionales de Innovacién la nocién de aprendizaje en un contexto de desarrollo
econdmico. Explican que en una “economia del aprendizaje” el avance de los paises
sucede mediante el concepto de aprendizaje institucional. Entienden aprendizaje
institucional como aquel proceso por el cual las configuraciones de instituciones
publico-privadas de un pais dedicadas a la formacion, la investigacion y la innovacién
acumulan las capacidades necesarias para afrontar el cambio técnico mediante “la

adaptacion y el cambio de sus marcos institucionales”, es decir auto reorganizandose y
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complejizandose (Lundvall et al. 2011).

Con casos empiricos de paises desarrollados Lundvall desarrolla un modelo basado en
los conceptos de aprendizaje interactivo, interaccion usuario-productor e innovacién.
Afirma que “la estructura de la produccién” y “el ensamble institucional” son las dos
dimensiones que definen a los SNIs. Niosi asegura, por su parte, que "La teoria de la
innovacion se desarrolla a través de la inclusiéon de nuevos elementos del entorno de
las firmas en el sistema tedrico. La idea de un sistema nacional de innovacion es el
ultimo paso en esta tendencia hacia un concepto crecientemente complejo y
abarcativo" (Niosi et al, 1993:210). Su versatilidad posibilita la aplicacion a diferentes
objetivos de investigacidn. Propone en metodologia de estudios comparativos entre
los SNI para explicar sus diferentes estructuras y ritmos de crecimiento. "El concepto
SNI significa un esfuerzo por explicar la tasa y direccidn de la actividad innovativa"

(Niosi et al, 1993:208)

El uso del concepto SNI se ha difundido rdpidamente dados sus beneficios analiticos
derivados de la naturaleza interactiva de la innovacion y por haber introducido la
centralidad del aprendizaje en la economia. Permite aplicar el método comparativo
entre paises, como por ejemplo en el caso del trabajo de “Sistemas nacionales de
innovacion, procesos de aprendizaje y politica tecnoldgica: una comparacion de
Canadd y la Argentina”. De la comparacion se pueden descubrir huecos y falencias en
los SNI débiles de los paises en desarrollo y caracterizar y cuantificar la brecha
divergente entre ambos. Por ejemplo la ausencia de organismos provinciales de
Ciencia y Técnica, baja cantidad de incentivos para la innovacién en empresas y la
vinculaciéon con laboratorios y universidades, la constitucién de institutos de
investigacidon aplicada publicos, la incubacion de fondos de capital de riesgo vy la
constituciéon de servicios de consejeria tecnoldgica (Chudnovsky, Noisi y Bercovich

2000).

El SNI ha sido criticado por autores que vieron que la aplicacién acritica del concepto
nacido en el “norte” a la realidad de los paises en vias de desarrollo plantea una
dificultad estructural (Niosi, 2010). El modelo no es consistente en cuanto a las etapas

de la evolucién de los SNI que sortearan las dificultades de los paises en vias de
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desarrollo para promover la innovacién. La conceptualizacién de los SNIs tiene un
caracter ex-post y normativo visto desde el Sur. Arocena y Sutz observaron que los
SNIs latinoamericanos son débiles. Aseguraron que su debilidad no puede atribuirse
solo a fallas en los componentes del sistema. Se trata de un problema de valoracién
social de la sociedad por el conocimiento endégenamente generado y la innovacién.
En tanto que la fortaleza de los SNI de los paises desarrollados son el resultado de un
amplio consenso social acerca de la importancia econémica y politica de las
capacidades nacionales para la innovacion. Dicho consenso es un supuesto basico para
el funcionamiento de los SNIs. Este no es el caso en América Latina, donde las
estrategias de adaptacion de tecnologias llave en mano vs. el desarrollo endégeno de
tecnologias son opciones contradictorias en vez de complementarias, dada la falta de

una cultura innovativa colectiva (Arocena y Sutz 2001).

Arocena y Sutz sefalan las dificultades de aplicar localmente un concepto o un aparato
tedrico construido para realidades desarrolladas con una alta dindmica de los
componentes de los SNI. Parece que la naturaleza sistémica de la innovacidn es
silenciada en los paises en desarrollo por la conveniencia generalizada de la conducta
imitativa. Los autores indican que el sistema nacional de innovacién “(...) en el Sur se
trata mds bien de un concepto “ex ante”, en el sentido de que el comportamiento
socio-econdmico asociado con la innovacion a nivel nacional tiene, en los hechos, un
cardcter escasamente sistémico. Esto no quiere decir que la innovacion esté ausente.
En América Latina, un gran problema es que las fortalezas innovativas a nivel micro,
que realmente existen, permanecen a menudo aisladas y encapsuladas, lo que limita
”

grandemente su contribucion a la competitividad de las economias nacionales

(Arocenay Sutz 2003).

Ante esta imposibilidad de conectar via actividad econdmica la innovacion privada con
la investigacion cientifica y tecnoldgica publica surgié la preocupacion por la valoracién
publica de la ciencia y la tecnologia. Se percibe como un divorcio de las politicas de
ciencia y tecnologia con las politicas de inclusion y reduccién de la inequidades. Por lo
tanto se propuso que el pensamiento latinoamericano en ciencia y tecnologia

evolucione incorporando a la triada conocimiento, innovacion y desarrollo, el
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problema de la inclusidon. Se pasé de un rechazo del concepto de SNI como
herramienta analitica para la realidad latinoamericana a la reconstruccién del
andamiaje asignandole a las instituciones de investigacion cientifica y tecnolégica una
responsabilidad social. Si bien coincidimos con esta visién acerca de la disfuncionalidad
analitica de concepto SNI en el contexto del subdesarrollo y el problema del consenso
acerca de la valoracién del conocimiento para el desarrollo, la solucién propuesta
abandona el problema primigenio de iniciar un proceso dinamico e interactivo desde
una perspectiva territorial. Si bien hay poco que observar sobre la realidad sistémica
de la innovacion en paises en desarrollo, si es posible con una mirada territorial y
urbana de la misma entender cémo la creciente circulacion global de flujos de
conocimiento y recursos que estan alimentando los proceso de innovacion siembran

nucleos informacionales (Arocena y Sutz 2001; Dutrénit y Sutz 2010).

Redes de innovacién arraigada

Quiza una solucidn interesante sea la alternativa del Sistema Regional de Innovacidn.
El fendmeno de la localizacién de la innovacidon en zonas subnacionales de escala
menor esta relacionado con la forma de circulacidon del conocimiento. En la medida
qgue el conocimiento se renueva permanentemente este permanece tdcito y solo es
posible comunicarlo en relaciones cara a cara (Polanyi 1957). Las regiones representan
auténticas comunidades de intereses, definen flujos significativos de actividades
econdmicas y disponen de sinergias y conexiones entre actores econdmicos. Las
regiones son definidas como "dreas culturales" (intereses normativos comunes), con
especificidad econdmica (economias homogéneas) que ejercen gobernanza
(administracion homogénea). No hay un tamafio definido, solo debe ser menor que el
estado nacional. Encontramos aqui estudios realizados recientemente en
Latinoamérica como el coordinado por Llisterri y Pietrobelli. En este caso si bien la
unidad de analisis region es mas adecuada que el nacional, el problema es que la
dindmica innovadora regional es aun mas pobre y esporadica que la presentada a nivel
nacional, y ademas esta concentrada en las grandes metrdpolis. Las tipologias de SRls
podemos decir, por otro lado, que de acuerdo a los modelos de clasificacidén elegidos

dificilmente puedan discriminar los que son capaces de incubar el desarrollo
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informacional de los que no pueden, ya que buscan identificar la presencia de
instituciones y relaciones entre ellas y no contemplan las relaciones con el mercado

mundial (Cooke et al 2004; Llisterri y Pietrobelli 2010).

En tanto la coordinacion econdmica se vuelve crecientemente globalizada y en tiempo
real, las interacciones claves del aprendizaje entre las firmas en una industria
especifica suceden a la vez en el medio local y también, a la vez mediante conexiones
en tiempo real a escala global. Los SRls, al igual que el SNI, no toman en cuenta la
importancia del cambio paradigmatico del informacionalismo en las nuevas dindmicas
de la innovacidn. Este tema ha sido tratado por autores que aseguran que mucho
conocimiento tdcito viaja cada vez mds lejos mediante procesos rapidos de
codificacion, cosa que pone en duda la fortaleza de las ventajas regionales, dando
cuerpo a la idea de redes globales de conocimiento. Recientemente las posiciones han
sido reconciliadas con la idea de que las firmas se agrupan en clusters en
determinados medios locales compartiendo conocimientos y aprendizajes, y a la vez
requieren acceder a recursos de conocimiento no-locales tan esenciales como los que
se generan y comparten localmente. Se ha elegido una metafora para capturar la
naturaleza dual de las geografias emergentes de la innovacion: “Ruido local y
conexiones globales.”** Este parece ser un punto de contacto directo entre el concepto
de Sistema Regional y el de Medio de innovacién (Asheim y Gertler 2004; Bathelt et al.
2004).

% El original en inglés es “Local buzz and global pipelines”.
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2.4. La localizacion del nucleo informacional

Las estrategias nacionales para el desarrollo, y en particular para el desarrollo
informacional, dependen de la capacidad innovadora del tejido productivo de su
poblacién empresarial. Dicha capacidad innovadora, si bien puede heredar rasgos de la
economia industrial, en la era de la informacidn tiene su origen en localizaciones
territoriales especificas denominadas Medios de Innovacion. Son territorios urbanos
donde se concentran empresas basadas en el conocimiento, instituciones de
investigacion y formacion, y puede haber eventualmente agencias estatales. El nucleo
de las economias basadas en el conocimiento son entornos locales que le facilitan a las
firmas los recursos de talento y conocimiento, las relaciones con otras firmas y con
instituciones de investigacidén y formacién. Son la fuente de la innovacién y a la vez le
dan sustentabilidad a las estrategias nacionales en un tiempo de globalizacién de las
economias que hacen que los proyectos empresariales sean mas efimeros que en la

era industrial (Aydalot et al. 1988).

Las formas en que se localizaron los fendmenos innovadores y los conceptos que los
explicaron tiene una historicidad especifica. Los nuevos espacios industriales del
capitalismo informacional no surgieron ex-nihilo. Antes bien los conglomerados de
empresas basadas en el conocimiento se establecieron sobre la herencia dejada por
las economias industriales y el proceso de urbanizacién. Uno de los componentes
fundamentales de la Sociedad-Red es la ciudad y las dreas metropolitanas que la
conforman, que en su conjunto conforman los nodos centrales de la sociedad-red. En
los nodos metropolitanos es donde se aglutinan las funciones de servicios avanzados,
gue pueden ser servicios financieros, disefio, marketing, comunicacién, tecnoldgicos y
otros. No obstante los servicios avanzados constituyen el centro nervioso de la
economia informacional, la energia innovadora que programa las redes globales de
produccidon con nuevos productos y servicios se localizan en la confluencia de los
nodos metropolitanos del espacio de los flujos con los espacios urbanos con tejido

social reticular capaz de conectar sinergias de aprendizaje y conocimiento (Castells
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1996:62).

Si bien los medios de innovacién se encuentran en mayor nimero en los paises
desarrollados también es posible encontrar los rasgos principales de los medios de
innovacion en grandes metrdpolis de los paises emergentes como Sao Paulo, Rio de
Janeiro o Buenos Aires. Son los nucleos dinamicos conectados a redes globales de
innovacion que a su vez tienen una considerable extensién de redes locales de firmas e

instituciones dedicadas a la innovacién (Castells 1996:423; Aydalot 1988; Hall 2000).

No fue sino hasta la segunda revolucidon industrial, liderada por EEUU y Alemania, en
gue la energia innovativa se concentré en grandes ciudades, desplazando la
centralidad en ellas de los poderes tradicionales. Hall y Preston encontraron que
Berlin, Nueva York, y Boston se constituyeron como los “centros industriales de alta
tecnologia del mundo” entre 1880 y 1914, dejando a Londres detrds (Hall y Preston

1988:123; Castells 1996:62).

Una distincidon importante entre los medios de innovacién y las formas de
concentracion previas de la era industrial es que las anteriores como el Distrito
Industrial surgid por dindmicas de mercado. El estudio de la localizacion lo inicio el
economista Alfred Marshall con el descubrimiento del distrito industrial a principios
del siglo XX. En su estudio sobre Boston sefialé que las unidades productivas se
encadenaban y complementaban su produccion, por lo tanto la cercania les permitia
reducir costos logisticos. Pero también en los densos conglomerados urbanos el
“conocimiento estaba en el aire” y que los procesos de localizacidon implicaba que las
"fuerzas sociales co-operaban con las econdmicas." Los distritos industriales son redes
multidireccionales de PyMEs productoras con un bajo grado de integracion de la

propiedad y de la coordinacién (Icart y Belzunegui 2001:72).

El estudio de los distritos industriales se reavivd en el capitalismo tardio con la
identificacion de la “Segunda Ruptura”. Aqui la dimension regional se empezd a
interpretar como un fendmeno mas complejo en el cual el aprendizaje no era fruto
afiadido de la aglutinacién por incentivos de mercado, sino que la conducta individual

de las firmas ya presentaba la intencionalidad manifiesta de la busqueda del
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aprendizaje, la transferencia de conocimiento entre firmas entre si y con instituciones,
inclusive creando instituciones de coordinacidn. Piore y Sabel encontraron que el
origen de estas redes de PyMEs coincididé con la reestructuracién del capitalismo a
fines de los afos setenta, cuando la clasificacidon de distritos industriales se puso de
moda, aplicada inicialmente a una serie de regiones del norte de Italia. En estos
distritos, las redes surgieron como fruto de alianzas y acuerdos entre compaiiias
similares, es decir que comparten problemas comunes en una economia
crecientemente globalizada, dentro de la misma regién por lo cual estas redes tiene
raices locales. Este tipo de formaciones, tipicas del norte de lItalia, son el fin de un
largo proceso de consolidacién del acervo tecnoproductivo de una regién en donde las

fuerzas locales se traban con las globales (Piore y Sabel 1990).

El fendmeno de la innovacién en su dimensién territorial ha sido estudiado también
por Michael Porter en su dindmica de las ventajas nacionales. Destaca la importancia
de la concentracion geografica y la interrelacién entre sectores industriales
relacionados. El modelo diamante de analisis de factores es un instrumento disefiado
por Porter para estudiar las ventajas competitivas de las naciones. La naturaleza
sistematica del modelo promueve la clusterizacion de las industrias competitivas. El
concepto de Cluster estad asociado a la sinergia de las relaciones intersectoriales tanto
verticales (compradores y proveedores) como horizontales (consumidores, tecnologia,
canales, etc) en la misma region. Porter prestd atencion a la importancia de la
clusterizacién, no obstante su modelo no se basa en el estudio de las estructuras
reticulares. No permite abrir la caja negra. Se dedica a la construccién de un
herramental sistémico para el analisis de las ventajas comparativas consolidadas en
paises desarrollados, y tiene poca utilidad para el estudio de la génesis o supervivencia
de Medios innovativos en espacio periféricos del capitalismo (Porter 2000, Icart y

Belzunegui 2001:77; Braunerhjelm y Feldman 2007).
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Tabla 7. Conceptos de localizacion productiva

Ventajas

m reduccién de costos bienes publicos (conocimiento)

Cluster

ambiente innovador
formacién de RRHH
Distritos Industriales transferencias de tecnologia

economias de escala co-opeticion dinamica.

competitividad de costos
proveedores especializados
cooperacion estatica.

Espontanea

Medio de innovacion

cambio tecnoldgico paradigmatico
integracion a Redes Globales
cultura innovadora

complejo institucional

(1&D y financiamiento)

Tecnopolos

Sistemas regionales de innovacidén

Planificada : . Coordinacidn y Planes comunes entre
predios costos compartidos gobiernos locales y nacionales.

consorcios de exportacion Instituciones 1+D: Universidades
acceso al crédito (SGR) Cémaras industriales

Agencias de internacionalizacidn

Parques industriales

Fuente: Elaboracion propia en base a Castells y Hall 1994, Icart y Belzunegui 2001, Edquist
2005.

Storper y Saxenian colocaron el foco en los casos mas acabados del capitalismo
desarrollado: Hollywood y el Silicon Valley. En particular Saxenian trabaja el concepto
de ventaja regional “regional advantage” el cual estda muy cerca del de medio de
innovacion "innovative milieux" o su versién planificada los tecnopolos "technopoles"”,
en dos aspectos. El primero refiere a que en ambos casos las regiones o medios de
innovacion estan conectadas entre si por diferentes tipos de lazos. Puede ser las redes
de conocimiento de las firmas, las de financiamiento, o bien las de las didsporas como
es el caso entre el Silicon Valley, Hsinchu (China), Taiwan (China) y Bangalore (India),
tema especialidad de la socidloga. Los estudios de Saxenian tienen la particularidad
de que, ademas que puso el foco de la atencion en los temas sociales y culturales,

dejando en segundo plano los econdmicos y territoriales (Castells y Hall 1994;
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Saxenian 1996; Storper 1997).

El concepto de medio de innovacién se ajusta a la interpretacion de los procesos de
desarrollo informacional ya que sale a la luz para analizar el fenédmeno informacional.
El concepto de Medio de innovacion viene a proponer una metodologia de andlisis
diferente. En principio da cuenta de la historicidad de las economias de aglomeracion.
Los efectos disruptivos y creativos de las tecnologias de la informacién establecen
nuevos patrones de localizacién a partir de la década del 80. (Aydalot y Keeble 1988, 1)
La primer definicion de Medio de Innovacion indica que se trata “del entorno
espacio-temporal en donde se desarrolla cierto tipo de creatividad, producto de la
sinergia entre individuos e instituciones, la cual permite alcanzar cambios
paradigmdticos fundamentales en la tecnologia y producir nuevos complejos

industriales” (Aydalot y Keeble 1988; Hall 1990).

El estudio de la coordenada espacial del medio innovador implica el seguimiento de la
concentracion de las actividades tecnoldgicas en megaldpolis. La reindustrializacion
informacional se sobreimprime sobre el declive de las viejas industrias
manufactureras. La aglomeracién en viejas zonas industriales en decadencia de nuevos
clusters de industrias de nueva tecnologia o bien de industrias que encuentran nuevos

aires ante la aplicacidn creativa de nuevas tecnologias (Castells y Hall 1994:312).

El concepto de los Medios Innovadores surgié del intercambio de Peter Hall, Manuel
Castells y Philippe Aydalot, organizador de la escuela GREMI (Group de Recherche
Européen sur les Milieux Innovateurs). Entre los investigadores del grupo se destacd
Roberto Camagni con estudios sobre las redes del norte de Italia. El cual luego derivd

en el concepto de competitividad territorial (Camagni 2002).

La nociéon medio o entorno local (“milieu”), tal como lo han conceptualizado los grupos
de inves. gacion que forman la escuela GREMI, amplia y complementa el concepto de
distrito industrial, y da una alternativa flexible a los SNI y SRI. La mayor flexibilidad se
origina en que permite considerar algunos de los factores que condicionan la
respuesta de las empresas, las universidades y los territorios a los desafios de la

globalizacion, es decir puede interpretar la raiz de los limites al desarrollo
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informacional. El concepto de entorno local incorpora la red de relaciones entre los
actores del territorio. Incorpora la dimensién de las estrategias que los actores ponen
en marcha para el sistema productivo en su conjunto, entre las que destaca la
capacidad de aprendizaje y la intervencidn en los procesos de cambio de las

economias locales (Aydalot y Keeble 1988).

Entendemos por medio innovador al sistema interactivo de estructuras sociales,
institucionales, organizativas, econdmicas, y territoriales que crean las condiciones
para la generacidén continua de intercambios y colaboraciones y la aplicacion del
conocimiento fruto de estos intercambios en los procesos de disefio y produccion,
tanto para las unidades de produccion que son parte de este medio como para el

medio en su conjunto (Castells 1984; Aydalot 1988; Hall 1990).

El otro aspecto relevante del concepto de medios de innovacion es que se identifica
con eficacia la labor que estos territorios ejercen de ancla en la tension entre el
espacio de los flujos de las redes de conocimiento globales y las redes de practica
tecnolégica locales. Los patrones de la localizacién de la actividad productiva expresan
gue, a pesar de la aceleracion de los procesos de digitalizacidn, el conocimiento sigue
ocupando lugar y es una tarea esencialmente humana conectada a la historia de su
acervo tecnoldgico y al conocimiento tacito. Si bien la informacidn y el conocimiento
codificado recorren a velocidades infinitas un nuevo espacio, el espacio de los flujos, el
conocimiento tacito permanece en el espacio de los lugares. De alli que tengan
importancia decisiva los grandes conglomerados urbanos, las “tecnépolis del mundo”

(Castells y Hall 1994; 20).

2.4.1. Universidades

Es dificil establecer un vinculo directo entre las empresas de tecnologia y las
capacidades acumuladas por las instituciones de ciencia y tecnologia. La relacion de las
empresas con las universidades y los institutos de investigacion es difusa. La opacidad
de sus conexiones aumenta cuando se observa este fendmeno en los paises
emergentes como los latinoamericanos. Se explica mejor Google por Stanford que
Embraer o Mercado Libre por alguna universidad de la regién latinoamericana. Como

indica Castells y Hall hay instituciones plenamente integradas al medio innovador
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como Stanford y otras que no tienen ninguna relacion con él, como la Universidad de
Moscu (Castells y Hall 1994:322).

Hay tres formas en que las universidades juegan un rol en dichos medios. La primera
es la produccion de conocimiento. Un componente fundamental de los medios de
innovacion son las universidades de investigacion. La evolucién institucional de las
universidades de investigacion como piedras angulares de la investigacién y el
desarrollo se inici6 a fines del siglo XIX en los nucleos urbanos de la segunda

revolucién industrial: Boston, Berlin, Paris (Castells 1996:426).

La quimica y la electromecanica fueron los campos de investigacidn aplicada de los
laboratorios industriales de las universidades humboldtianas y de los institutos
tecnolégicos como el MIT. Luego de la Segunda Guerra Mundial y durante la Guerra
Fria, el poder del atomo, la comunicacion por radio y la computadora digital
demostraron que los estados ya no podian dejar estos fendmenos librados a la
espontaneidad de las instituciones de investigacion. Dieron lugar al periodo conocido
como de Big Science, en donde Estado y corporaciones multinacionales construyeron
sus centros de [+D. La ciencia y la tecnologia planificadas encontraron un techo a fines
de la década de 1970, cuando las Tecnologias de la Informacién y la Comunicaciény la
Biotecnologia tomaron por asalto el orden estatal/corporativo de la Big Science
(Castells y Hall 1994; Saxenian 2014).

La segunda es la formacidon. Gran parte de los recursos humanos de las empresas
basadas en conocimiento se forman en instituciones de educacién superior que fueron
moldeadas por las politicas y las economias de los ultimos 30 afios y pertenecen al
acervo institucional. Aun cuando no haya tesis doctorales, ni patentes, ni siquiera
incubadoras o aceleradoras de negocios, o agencias de capital de riesgo, ni institutos
publicos de investigacion de por medio, en la mayoria de los casos las instituciones de
educacion superior son la fuente privilegiada del recurso clave de una industria de

servicios informaticos, el talento humano (Castells y Hall 1994:322).

Y la tercera es que las universidades actuen directamente como empresas, ayudando a
la creacidon de una nueva generacion de actividad industrial basada en el
conocimiento. En Europa Continental, en el modelo interactivo de innovacion de raiz
renana, esta funcién no la cumplié directamente la universidad sino instituciones de

investigacion publicas con orientacion a la aplicacion de conocimientos. Alli los
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estudios sociales de la innovacion han identificado a este valle como el “valle de la
muerte”. Ya que cuando no existe una infraestructura institucional densa y emergente
producto de la iniciativa individual que soporte la investigacion aplicada (como sucedid
en el caso Norteamericano), los paises sufren de muerte subita de sus innovaciones. El
término “valle de la muerte” se utiliza para describir el periodo en el desarrollo de un
producto o servicio en el que la innovacidn es precaria. Es el hiato entre la
investigacidn basica, en la cual se formula el prototipo, y la investigacién aplicada, en
la cual se obtiene un producto aceptado en el mercado. En este periodo es cuando se
requiere una inversion de riesgo, que no aparece cuando se lo evalla solo en términos
comerciales estandar o con criterios de investigacion académica, y por lo tanto se

decreta su sentencia de muerte.

Entre los paises desarrollados de Europa, los que responden al patrén de desarrollo
llamado “renano” han establecido politicas consistentes y explicitas de apoyo a
institutos de gran escala como el Fraunhofer (Alemania), TNO (Holanda) o VTT
(Finlandia).™ De entre ellos se destaca la Sociedad Fraunhofer, una de las joyas de la
alemania unificada. Emplea a 23.000 personas distribuidos en 66 institutos esparcidos
por toda Alemania, cada uno con una especializacién en un campo diferente de las
ciencias aplicadas. Es la organizacidn de investigacion aplicada que a muchos paises le
gustaria tener. De hecho Obama ha lanzado una iniciativa para emularla en EEUU. Su
aporte radica en que actua como facilitador de la inversiéon privada. Si bien es

gestionado por el Estado Federal su financiamiento sélo depende en un 30% del

5 Estos institutos cuentan historias que bien nos pueden ayudar para entender los mecanismos mas
evolucionados y globalizados de la innovacidn. amplia el proceso interactivo que hace a los paises
componentes discretos de un sistema de innovacién global. Una de ellas es la historia del iPod. El 22 de
octubre de 2001 fue presentado en sociedad el iPod, el reproductor de audio digital que con el iTunes
Store, lanzado en 2003 constituyeron el tandem necesario para revolucionar no solo la industria de la
musica, sino también las telecomunicaciones y, con la computacidn en la nube, toda la industria de las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion. La experiencia iPod/iTunes fue fundamental para que
Apple ganara experiencia en los dispositivos moviles y finalmente lanzara el primero de los modelos de
teléfono inteligente del mercado en 2007, el iPhone. Como dijimos esta es la historia del escenario.
Detras del mismo, esta historia nos remonta aguas arriba a Napster, Napster al formato MP3 y él al
Instituto Fraunhofer de Alemania. Napster fue uno de los servicios de distribucion de archivos de musica
en formato MP3 mas populares de los tiempos del boom de Internet. Lanzado en 1999, ese mismo afio
varias empresas discograficas le iniciaron juicio. Cuando todavia la idea de la nube era solo una utopia,
Napster fue la primera gran red P2P. En el pico de su popularidad en 2001 con mas de 26 millones de
usuarios, las discograficas ganaron el juicio, se cerrd el sitio y iTunes se consagré como la primer tienda
de musica digital legal. Este cambio radical no hubiera sido posible sin las investigaciones en compresion
digital de Karlheinz Brandenburg, director de tecnologias de medios electronicos del Instituto
Fraunhofer 1IS. Brandenburg habia comenzado la investigacion de codificacion de audio en la
Universidad de Erlangen-Nuremberg en 1981, y luego paso al instituto. En 1992 el MPEG-1 layer 3, mas
conocido como MP3, se convierte en estandar internacional. En las raices de cada cambio radical de la
tecnologia encontramos personajes “olvidados” que trabajaron en instituciones de tecnologia como el
Instituto Fraunhofer.
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mismo, el resto se obtiene de contratos tanto con privados como con oficinas publicas.

En paises emergentes como la Argentina, la inversion del Estado en [+D es de un 70%
vs. 30% del sector privado, y tampoco cuentan con equivalentes locales del Instituto
Fraunhofer, cuestiones que marcan una diferencia fundamental. (Chudnovsky et al
2000, 226). Se avanzo hasta la fecha en muchos aspectos esenciales como el desarrollo
de la educacion superior y la investigacién, la promocidon de las exportaciones, la
legitimacion de los emprendedores domésticos y los exportadores. Pero no se
evoluciond hacia ecosistemas interactivos que incluyan los componentes de demanda
de la investigacion privada, financiamiento de riesgo, promocion de sectores
especificos, sector publico con proyectos ambiciosos que derramen en el sector
privado, universidades que sean el centro de regiones basadas en el conocimiento, e
incluso una reforma de la educaciéon media que la incorpore a la economia creativa

basada en el conocimiento (Arocena & Sutz 1999).

Por lo tanto se trata de auscultar la plataforma institucional existente en los medios de
innovacion periféricos y encontrar cuales son los nexos de las industrias mas dindmicas
con las universidades en el proceso de aplicacién de las Tecnologias de la Informacién
y la Comunicacion (TIC) a los procesos productivos primarios, secundarios y terciarios.
Por su condicidn de tecnologias habilitantes, las TIC son el motor del nuevo paradigma
tecno-econémico y explican en gran medida los procesos acelerados de desarrollo
socioecondmico de casos como Finlandia, Israel, Irlanda. (Bresnahan 2004). Por lo
tanto, uno de los aspectos fundamentales de la caracterizacién de los medios de
innovacion periféricos, mas alld de la falta de Institutos de investigacion aplicada
publicos o de fuentes de financiamiento de riesgo, es la construccion de universidades
con capacidades de investigacion en TICs y biotecnologia (Pérez 1996; Castells y
Himanen 2014).

2.4.2. Las redes de innovacion

Uno de los elementos decisivos que conforman a los medios de innovacion es la
sinergia. Definida como la generacion de nueva informacion de alto valor a través de la
interaccion humana, es una de las actividades fundamentales para la produccion de
tecnologia. Es por ello que de alguna forma redefine el concepto de medio de

innovacion como un lugar en donde la sinergia opera de forma efectiva para generar
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una innovacion constante, sobre la base de una organizacion social especifica para el

complejo de produccion ubicado en ese lugar (Castells y Hall 1984:315).

Los medios de innovacién tienen la particularidad de funcionar gracias a la conexién
del espacio de los flujos con las redes sociales del conocimiento de los lugares. Powell
sefiala que en espacios sociales como los medios de innovacién donde predominan las
relaciones informales basadas en lazos sociales débiles hay acceso rapido a las
novedades y la mayoria de los miembros de esas redes estan dispuestos a compartir
su conocimiento ya que no estan restringidos por contratos ni sienten distancia social
con sus pares. Todas condiciones 6ptimas para la aceleracion de los procesos de

informacidn. Esto es lo que Saxenian llama la ventaja regional (Saxenian 2001).

Pareceria que la interactividad entre los innovadores necesitan como principal espacio
de relacionamiento el cara a cara, en tanto las redes soportadas por medios
electrénicos sélo operan en segunda instancia. Powell asegura que la "innovacién
ocurre en los limites de modos de pensar diferentes, no en un campo de conocimiento
0 una practica". Las redes generan un ambiente de "erosién creativa". El concepto de
redes de innovacion parece remitir a una forma permanente de innovacion, donde la

erosion es lenta pero permanente (Powell y Grodal 2005).

Powell y Grodal distinguen cuatro tipos de redes de innovacion de acuerdo a una
tipologia con dos variables. Por un lado el grado de arraigo indica si una red es abierta
y fluida o densa y cerrada. Por otro, las redes basadas en relaciones contractuales
(relaciones de subcontratacion, alianzas estratégicas o un consorcio 1&D) o en
relaciones informales (asociacion profesional, una comunidad tecnoldgica). De esta

forma encontramos cuatro tipos ideales de Redes de Innovacion:
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Tabla 8. Tipologia de Redes de Innovacion

Comunidades profesionales

cerrada

ej. ind. culturales, oficios.

Tipo: nodos similares

identidad comun

Funcidn: Integracién comunitaria
Estructura: Densa semicerrada

Cadena logistica

ej. red logistica, proyecto de
construccion

Tipo: nodos distintos

identidad laboral comun

Func.: Divisién del trabajo.
Especializacién vertical u
horizontal. innovacién incremental.
Estructura: puente-red

Colegio Invisible

ej. red de proyecto de
investigacion, intercambio de
informacién

Tipo: nodos diversos

id. experiencia o interés comun.
fluida Func.: acceso rdpido a nuevas
noticias e ideas. Descubrimiento

Estructura: Trama abierta

- we-r-0 EMgrasa '
B - a
Uriemidad  ~
T
- Gobmo
Insibolo o

.. ImsEsligarin

Fuente: Elalaboracidon Propia en base a Powell y Grodal.

Alianza estratégica

ej. industrias basadas en el
conocimiento: semiconductores.
biotech, quimica, aeroespacial,
seguridad.

Tipo: nodos diversos.
identidad diferente.
Func.: Divisién del trabajo.

Recombinacion. F&A
Estructura: red disefiada x

contratos.
O rat
o
Emprasa Cagpilal de Multinacional
Bictecnoldgica Rieago Farmacéutica

contractual

Este modelo tedrico surge del trabajo empirico de los autores en diversas industrias

tecnoldgicas. Por lo tanto si nuestra intencion es usar los conceptos para analizar la

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 98 de 369



realidad de paises en vias de desarrollo conviene tomar ciertas precauciones.

Es casi de sentido comun tomar como referente al grado de arraigo como un indicador
de si estamos en presencia de un prometedor medio de innovaciéon o no. Cuanto mas
abiertas y fluidas son las relaciones, mas posibilidades de acceder a oportunidades de
innovacion para los participantes de dichas relaciones. Sin embargo no hay que olvidar
gue el origen de estas relaciones son instituciones que forman a los miembros en

disciplinas dentro de comunidades relativamente cerradas.

En la medida que los campos de estudio se van complejizando las instituciones
absorben parte de esa “anomia”. Cuanto menos sofisticadas sean las instituciones mas
cerradas se presentaran y mas grande serd la brecha entre el medio y la institucion.

Este es un fendmeno bastante comun en los paises emergentes.

Por otro lado Powell y Grodal hacen una distincién nueva que se anade al concepto de
arraigo de Granovetter, que tiene que ver con la formalidad de las relaciones ya que,
dependiendo del tipo de tecnologias, las relaciones de contratacién seran de
naturaleza contractual, por ejemplo en el caso de las biotecnologias. Este es un
aspecto fundamental para interpretar las dindmicas de los medios de innovacion
periféricos, ya que por ejemplo este tipo de tecnologias son las dominantes en la

matriz de las politicas publicas de ciencia y tecnologia en la Argentina.

2.4.3. La firma informacional periférica

Tal como afirma Pérez el nuevo paradigma tecnoeconémico fue un gran experimento
de destrucciéon creativa que generé que durante las décadas de 1980 y 1990 las
tecnologias de la informacidn y comunicacién se propagaron reemplazando o
modernizando las viejas tecnologias. Durante este periodo todos los agentes
aprendieron a jugar bajo las reglas del nuevo paradigma a la vez que se instalaron
nuevas infraestructuras, se dictaron nuevas leyes y reglamentaciones, y emergié un

nuevo tipo organizacional predominante, la Corporacion Global (CG) que reemplazé a

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 99 de 369



la Corporacion Multinacional Multidivisional Chandleriana (Pérez 2012).

Otra consecuencia de la globalizacion de los mercados fue la aparicién de espacios
para la coexistencia de las PYMEs con las CG en sectores seleccionados, y la posibilidad
del nacimiento de empresas Born-Global que se insertan en el mercado mundial sin la
necesidad de incubarse en el mercado doméstico previamente. La rapida
internacionalizacion se explica por la experiencia internacional previa del

emprendedor (Madsen y Servais 1997; Sharma y Bomstermo 2003).

Por lo tanto ademds de las CG encontramos a las grandes empresas locales, las
empresas de servicios intensivas en conocimientos (ESICs), las pequefias y medianas
empresas (PYMEs). Esta poblaciéon convive en los medios de innovacién con las
universidades e institutos de investigacién, los gobiernos, las ONGs relevantes, las
empresas consultoras, los bancos y los organismos financieros internacionales, la

didspora (especialmente de negocios e intelectuales) (Pérez 2012:31).

No todas las multinacionales de los paises emergentes se comportan de manera
similar. La mayoria de ellas, identificadas por la literatura actual como Emerging
Giants, apuestan a la explotacién de ventajas basadas en un manejo mas habilidoso
gue sus contrapartes del primer mundo de las fallas de mercado y los quiebres

institucionales de los mercados emergentes (Khanna y Palepu; 2004:39).

Es dificil encontrar multinacionales de paises emergentes que obtengan ventajas
relacionadas con la competencia de igual a igual con otras multinacionales de paises
desarrollados. Solo algunas de ellas son CG que no sélo se adaptaron a la nueva
economia sino también que supieron interpretar sus reglas y las utilizaron para
alcanzar nuevos mercados y proyectarse a escala global. Entre las pocas que
comparten estas caracteristicas en la regién latinoamericana podemos mencionar a

Embraer, Natura, Cemexy Tenaris (Casanova Seuma 2011).

El creciente interés sobre el concepto de red en los estudios organizacionales y en la
teoria sociolégica a partir de los 1990°s fue el resultado del registro de considerables

transformaciones tanto en el ambiente macro de la sociedad y la economia como en la
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infraestructura de la cual estaban compuestas las organizaciones. La reestructuracion
del capitalismo por la crisis del modelo fordista, la aparicion de modelos de
organizacién alternativos basados en redes de pymes y la reconversién de la
corporacién multinacional (CMN), todos ellos convergiendo con la maduracién y la
difusién de las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TICs) despertaron en
los investigadores la duda acerca de la permanencia de la gran corporacion divisional

Chandleriana como especie dominante de la ecologia organizacional (Chandler 1998).

La transformacion organizativa de la produccién y de los mercados de la economia
global que se inicia a mediados de 1970°s, denominada por Coriat como “la gran
transicion” hacia la etapa Postfordista, persiguid la busqueda de la flexibilidad en Ia
produccidn, la gestién y la comercializacién para hacer frente a la incertidumbre
provocada por el cambio continuo y rdpido del entorno econémico, institucional y

tecnoldgico de la empresa (Piore y Sabel 1984, Coriat 2000).

La crisis de la gran empresa y el desarrollo de las redes empresariales tuvo diferentes
expresiones: La formacién de redes empresariales en el este asiatico basadas en la
familia (Castells 1996, pp. 202); en occidente la emergencia de la “Nueva
competencia” denominada asi por Best dando lugar a un nuevo ambiente de negocios
basado en pequeiias empresas emprendedoras de los distritos industriales como el de
alta tecnologia del Silicon Valley en California y el de disefio de Prato y Modena en

Italia (Best 1990; Piore y Sabel 1984).

Los cambios de las organizaciones interactuaron con la difusidn de las TICs pero fueron
independientes y las precedieron. El proceso de desintegracion del modelo
organizativo de las burocracias racionales verticales, caracteristico de las grandes
empresas de produccién en serie estandarizada para mercados oligopdlicos, si bien
convergid a su tiempo con la incorporacién de TICs, se inicié con nuevos métodos de
participacién de los obreros en la direccién de la empresa que no requirieron de dichas
tecnologias (Coriat 2000). Estos cambios previos allanaron el camino para el

aprovechamiento de las TICs (Castells 1996:198).

Una primera convergencia de las tecnologias de la informacién de redes a comienzos
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de los afios noventa (digitalizacion de las telecomunicaciones, creacion de redes
corporativas de banda ancha, aumento del rendimiento de las computadoras
conectadas en red) aumentd considerablemente el rendimiento de la utilizacion de
TICs (Bar 1992). La sociedad del conocimiento, caracterizada por el desarrollo de una
nueva logica organizativa que esta relacionada con el proceso de cambio tecnoldgico,
pero que no depende exclusivamente de él, se estructurd, entonces, con la creacién
de una infraestructura de la informacion, base del aumento de la produccion y la
productividad (y la competitividad), tanto para empresas como para regiones,

ciudades y paises.

La nueva logica organizativa basada en la estructura de red dio lugar tanto a una serie
de estudios empiricos, como al uso del término de organizaciéon red (network
organization) como alternativo a las formas funcionales, divisionales o matriciales. Es
un concepto que ha sido usado por investigadores para modelizar organizaciones
industriales y de servicios (Burns y Stalker 1961; Bradach y Eccles 1989; Mintzberg y
Heyden 1999; Adler 2001) para el desarrollo de nuevas metodologias de redisefio
organizacional y como parte fundamental de la teoria de la sociedad-red (Castells

1996).

El concepto de la organizacidn red debe ser pensado en el contexto de los debates
sobre la teoria de la organizacidn frente a los vertiginosos ambientes a los cuales las
organizaciones se vieron sometidas por la aceleracién de los ritmos y ciclos politicos y
de mercado desde mediados de 1970’s y a la incorporacién dentro de las ciencias
sociales del nuevo conjunto de herramientas metodoldgicas y tedricas para el andlisis

de redes sociales.

Existen, entonces, dos lineas de investigaciones en este campo: los analistas de redes
sociales, que usan las redes como una herramienta de andlisis de relaciones sociales
intra o interorganizaciones, y aquellos que consideran a las redes, tanto las sociales
soportadas por medios electronicos como las redes de informacion
semiautomatizadas, como una caracteristica propia de nuevas organizaciones que es
necesario tipificar. Si bien es cierto que autores de la primer linea prefieren considerar

gue todas las organizaciones son redes y, entonces, es futil analizar un tipo especifico
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de organizacién dado que la unidad de analisis son las relaciones de dichas redes,
también es necesario considerar que la pertinencia del concepto de empresa-red
(también conocido en sus diferentes versiones como empresa-cluster, empresa
autodisefiada, empresa post-industrial, empresa basada en el conocimiento) no ha

sido trabajado lo suficiente para agotar sus posibilidades.

En todo caso diremos que se trata de dos posturas o miradas complementarias. Dado
qgue las relaciones por si solas no pueden identificar la especificidad de la unidad

empresa-red, diremos con Castells que:

“La empresa-red no es ni una red de empresas ni una organizacion
intraempresarial en red. Mds bien se trata de una organizacion flexible de actividad
econdmica constituida en torno a proyectos empresariales especificos llevados a cabo

por redes de diversa composicion y origen." (Castells 2001:83).

Si consideramos que una organizacidn es un sistema de medios estructurados con el
objetivo de lograr determinados fines, en tanto las burocracias subordinan sus fines y
estructura a la reproduccion de su sistema de recursos, las empresas en la consecucion
de sus fines subordinan a ellos sus estructuras y sus recursos. Dentro de este encuadre
la empresa-red es la forma cuyo sistema de medios esta constituido por la interseccion
de segmentos auténomos de sistemas de fines que dispone de la maxima flexibilidad
para su estructuracion y que no limita la busqueda de medios a las fronteras de la
organizacién. Aun cuando los limites de la organizacién son claros (tanto por su
constitucién legal como por los alcances del sistema de gobernancia) los componentes
de la red (nodos y conexiones) son tanto auténomos como dependientes de ella y
pueden ser parte de otras redes. Las empresas red se caracterizan por dos atributos. 1)
la (alta) conectividad: la capacidad de conectar a sus miembros facilitdndoles la
comunicacion libre de ruidos. 2) y la estabilidad: el grado de consistencia de los

intereses entre los fines de la red y sus componentes (Castells 1996:199).

¢Por qué son las organizaciones-red mas eficaces para generar conocimiento y
procesar informacidon? En primer lugar porque los sistemas de precios en los mercados

y los sistemas de autoridad en las jerarquias no han podido dar con una solucién
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adecuada para el intercambio de conocimiento (Adler 2001). Por otro lado el
procesamiento de informacidn es mas eficiente en este tipo de organizaciones dado
que las redes sociales basadas en redes electrdnicas garantizan el acceso a los recursos
de informacién, por lo tanto, a mayor volumen de informacion procesada mayor
disponibilidad de insumos (informacién) para crear conocimiento. Las tramas
reticulares permiten sacarle provecho a las nuevas tecnologias, reducen distancias y
eliminan las represas de conocimiento levantadas durante la era industrial
estableciendo las conexiones entre las empresas, las instituciones y los mercados

(Castells 2001).

Es conveniente remarcar las condiciones de emergencia de la empresa-red: los
métodos horizontales de participacion para la producciéon de conocimiento, la
incorporacion masiva de TICs, y la creciente internacionalizacion de las economias
periféricas con su doble consecuencia: acceso a mercados ampliados y acceso a
mercados abiertos de tecnologias que hacen considerar la hipdtesis de que dichas
empresas disponen de nuevos espacios para la innovacién que durante el periodo

sustitutivo les estaban vedados (Artopoulos 2007, 2012a).
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Parte Il. Metodologia y Objetivos

En esta seccidn de la Tesis se describe el problema de investigacion y la estrategia
metodoldgica utilizada. Se repasan las instancias en las que se originaron las

decisiones de estrategia metodoldgica.

En el Capitulo 3 se presentan las preguntas, las hipdtesis de la investigacion y los
supuestos sobre los que se inicié la indagacién. En el Capitulo 4 se presenta la
estrategia metodoldgica y su fundamentacién, se explicitan los métodos utilizados, las
fuentes a las que se recurrieron, las técnicas de recoleccién de datos, la estructura de
los casos (Parte lll) y la estrategia de anadlisis. También se presentan comentarios y

criticas metodoldgicas sobre el alcance de la investigacion.
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Capitulo 3. Problema de investigacion

En el presente capitulo nos referimos al problema de investigacién que surge de la
revision bibliografica presentada en el marco tedrico. Formulamos las preguntas de

investigacidn, los objetivos y las hipdtesis que guiaran la investigacion.

3.1. Problema de investigacion

El pasaje de la sociedad industrial a la sociedad del conocimiento afectd a todos los
paises por igual desde mediados de la década de 1970. El proceso de cambio
estructural describié patrones comunes. Sin embargo La respuesta de los paises a esta
transicion hacia la Sociedad-Red no ha sido igual ni uniforme. Dependiendo de su
grado de desarrollo previo, de sus caracteristicas culturales e institucionales propias y
del despliegue de las politicas de desarrollo, han tenido diferentes respuestas y estilos

institucionales.

La reconceptualizacion del concepto de Desarrollo en la Era de la Informacién cruza
tres dimensiones del desarrollo. En la base material del Desarrollo Informacional se
situa el Desarrollo Humano desplegado por los Estados y de la cual resultan diferentes
tipos de Desarrollo Institucional. En los casos de alto desarrollo informacional, como
California, Europa y Finlandia, encontramos desarrollo humano bajo, medio y alto

respectivamente con sus caracteristicas institucionales particulares.

La region latinoamericana, como otras regiones de Africa y Asia, luego de un cuarto de
siglo no han avanzado mas alld de la “globalizacion sin informacionalizacién”.
Dominado por la doctrina neoliberal del estado minimo, o bien con la nueva doctrina
del Estado Neodesarrollista como motor de crecimiento industrial, aun cuando la
regién ha sido beneficiada durante una década por precios de commodities que le
permitieron alcanzar un crecimiento sostenido del PBI, esto no alcanzé para obtener la

“transformacion productiva” hacia un desarrollo informacional pleno.
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Inclusive en casos destacados como Chile y Costa Rica, hay consenso acerca de que los
estados latinoamericanos carecen de las capacidades de reticulacion interactiva
multinivel que promuevan en sus sociedades el uso del conocimiento para su generar
un desarrollo informacional sélido. Organizaciones publicas y privadas no se alinean
bajo el objetivo comun del nuevo desarrollo. Estos paises sufren de un nuevo tipo de
subdesarrollo. Como los gobiernos son incapaces de crear las condiciones para un
desarrollo informacional balanceado, asi como de garantizar el bienestar social, las
politicas de desarrollo humano basadas en la redistribucién mantienen y expanden las
condiciones de clientelismo y dependencia de los ciudadanos. Lo opuesto a una
economia basada en el emprendimiento y el aumento de la autonomia de los

ciudadanos.

Se podria decir que el resultado de la separacion de dos légicas divergentes, la del
desarrollo humano vy la del desarrollo informacional, provoca la formacién, en la
mayoria de los paises, de un sector pequeiio y altamente dindmico, productor de
conocimiento y tecnolégicamente avanzado, bajo el dominio del sector financiero. Sin
embargo se puede observar una base de recursos y capacidades disponibles que son
movilizadas. Las capitales latinoamericanas mas importantes albergan en su seno los
denominados medios innovadores. En ellos existen pioneros de la era de la
informacidn en el capitalismo periférico que resuelven las férmulas del nuevo modo

de desarrollo.

Los modelos de transicion hacia la sociedad del conocimiento, tanto en el modelo
basado en el mercado (California), como en el liderado por el estado (Finlandia)
parecen indicar que solo los paises que logren articular una estrategia nacional de
desarrollo desde un estado que levante las barreras de acceso a los bienes publicos
(educacién) y construya un proyecto que brinde una identidad basada en la
autonomia. Sin embargo ambos modelos suponen la existencia de emprendedores
gue no solo resuelven los secretos del nuevo paradigma tecnoecondémico sino que
tiene un lugar de privilegio en la consideracidn social. No sucede tal cosa en los paises
emergentes, en los cuales las asimetrias econdmicas se superponen a modelos

culturales piramidales de la tradicion paternalista.
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A pesar de sufrir caos fiscal la economia argentina presenta anomalias tales como las
Unicas dos empresas de tecnologia latinoamericanas que cotizan en Wall Street (NYSE
y Nasdaq), una de las pocas multinacionales globales de la regidn y una agricultura con

altas tasas de productividad y orientacién a la sustentabilidad medioambiental.

Estas "anomalias" antes que casos aislados conforman un patrén de comportamiento
empresarial e institucional de un fendmeno de una poblacién de pioneros mas amplia
que describen una forma particular de transicién a la sociedad del conocimiento. Una
transicion que encuentra dinamismo informacional en el comportamiento de un
nucleo de actores econdémicos que lo hacen sin el ambiente de politicas de una

estrategia nacional de desarrollo."

Todo esto sucede dentro del medio innovador periférico. La emergencia de pioneros
gue desarrollan organizaciones reticuladas si bien no se apoyan en estrategias
nacionales consolidadas, acceden a los recursos provistos por instituciones de ciencia,

tecnologia y educacién superior formadas durante la era industrial.

Estudiar la trayectoria de estos emprendedores y sus organizaciones mediante
estudios de caso nos permitird conocer en profundidad los factores que llevaron a
estas organizaciones y a sus fundadores a convertirse en pioneros informacionales. La
comparacion entre estos casos nos permitira dar cuenta a su vez de las diferencias
entre los sectores de actividad econdmica. El caso argentino resulta de particular
interés porque registra la emergencia tanto de corporaciones globales (CG) como de
empresas de servicios intensivas en conocimientos (ESIC) en los sectores primario,

secundario y terciario, que han surgido a pesar de la aridez del medio de innovacién.

Suponemos que estas empresas han alcanzado altos niveles de productividad y
capacidad de insercién global debido a su capacidad de innovar dentro del nuevo
paradigma tecnoecondmico, y ademas han actuado alli donde el desarrollo humanoy

el institucional pueden divergir del desarrollo informacional que estas empresas

1 Fiscal Chaos Aside, Start-Ups Bloom in Argentina. December 25, 2008. New York Times

http://www.nytimes.com/2008/12/26/business/worldbusiness/26peso.htm|? r=3&sqg=Felix%20Racca&
st=cse&scp=1&pagewanted=all& consultado en 17.7.2011

7 También encontramos actores politicos y sociales que no son objeto de esta tesis.
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representan.

Finalmente suponemos que las condiciones de posibilidad para la emergencia de los
pioneros informacionales estan intimamente relacionadas con las capacidades
disponibles en el medio de innovacion local. Y que es el intercambio entre las
empresas pioneras y el medio de innovacién lo que posibilita el surgimiento de
procesos genuinos de desarrollo humano. Sin embargo, no sucede lo mismo con el
desarrollo institucional, lo cual somete este proceso de desarrollo a una permanente

crisis de identidad.

Nos proponemos poner a prueba estas suposiciones en el caso de cuatro empresas

argentinas de Buenos Aires entre 1980 y 2014.

3.2. Objetivos de la investigacion

El objetivo principal es indagar sobre la existencia y las caracteristicas de
emprendedores cuyas empresas ingresaron en el modo de desarrollo informacional, y
entender cdémo construyeron los ensamblajes en ellas y con las instituciones de

formacion e investigacion.

3.2.1. Objetivos especificos

1. Determinar como fueron las innovaciones disruptivas del proceso de insercidon
de sectores clave de la economia argentina en el nuevo paradigma
tecnoecondmico en el periodo 1980 - 2014.

2. ldentificar la forma en que los pioneros construyen ensamblajes en el proceso
de transformacidn hacia el nuevo paradigma tecnoeconémico.

3. Describir la génesis, evolucion y estructura de las empresas-red fundadas por
los innovadores en sus diferentes componentes: redes de produccién, redes de

conocimiento y redes multidimensionales.
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4. Conocer la naturaleza de los ensamblajes que los Pioneros construyeron con
los actores sociales con los cuales compartieron actividades de desarrollo
humano como resultado de la insercion en el nuevo paradigma
tecnoecondémico.

5. Entender la inscripcion de los Pioneros en la dimension institucional de la

estrategia de desarrollo nacional.

3.3. Preguntas

La investigacidn buscara responder a las siguientes preguntas:

¢Cuales fueron las innovaciones disruptivas que posibilitaron el proceso de insercion
en el nuevo paradigma tecnoecondmico de sectores clave de la economia argentina,

tanto en el sector SSI como en los tradicionales?

¢Como fue la integracion de tecnologias de la informacién y de biotecnologia a los

sistemas tecnoldgicos de los sectores tradicionales?

¢Como desarrollaron productos y servicios competitivos convirtiéndose en empresas

globales?

¢Qué estructura alcanzaron las empresas fundadas por los innovadores en sus
diferentes componentes: redes de produccion, redes de conocimiento y redes

multidimensionales?

¢En qué consisten las redes internas de conocimiento y aprendizaje de las empresas

estudiadas?

¢Cuales son las fuentes locales de informacion y conocimiento de los Pioneros y sus

firmas?
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¢Qué ensamblajes desplegaron con instituciones de conocimiento local?

¢Qué proyectos de desarrollo humano compartieron los Pioneros con los actores

sociales como resultado de la insercidn en el nuevo paradigma tecnoeconémico?

¢Cuales fueron las caracteristicas de los ensamblajes que establecieron los Pioneros

con la estrategia nacional de desarrollo?

¢Como se inscribieron los Pioneros en la construccion simbdlica del proyecto de

desarrollo nacional?

Las hipdtesis a contrastar son las siguientes:

Hipotesis principal

La emergencia de Pioneros Informacionales posibilita en la Argentina el avance del
desarrollo informacional gracias a las capacidades y recursos del Medio de Innovacion
de Buenos Aires, herencia institucional de la era industrial. Dicho desarrollo se ve

limitado por la ausencia de politicas neodesarrollistas que lo promuevan.

Hipétesis secundaria 1

La emergencia del desarrollo informacional en la Argentina es producto de las

capacidades de innovacién disruptivas de los Pioneros Informacionales.

Hipétesis secundaria 2

Los Pioneros y sus empresas construyen sus capacidades tecnoldgicas y de formacion
de RRHH mediante la asociacién con instituciones de ciencia, tecnologia y educacién

superior del medio de innovacién de Buenos Aires.

Hipétesis secundaria 3

Los Pioneros y sus empresas se convirtieron en canales de comunicacion entre los
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medios de innovacion del mundo y el medio de innovacién de Buenos Aires.

Hipétesis secundaria 4

Los proyectos de desarrollo humano llevados adelante por los Pioneros fueron

limitados por la falta de vision e inversion del Estado.

Hipétesis secundaria 5

Los pioneros del sector SSI se inscriben sin dificultad en la dimensidn institucional de la
estrategia de desarrollo nacional, en tanto los pioneros de sectores tradicionales no

pueden identificarse con el proyecto de desarrollo nacional.
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Capitulo 4. Estrategia Metodologica

4.1. Bases para la eleccion de la estrategia

La eleccién de la estrategia metodoldgica responde a las necesidades planteadas por
los objetivos de investigacion y las preguntas orientadoras. Esta tesis se empezd a
disefiar en el Seminario de investigacion del Programa de Doctorado denominado
Seminario Interdisciplinario de la Sociedad de la Informacidn dirigido por el Profesor
Manuel Castells. En Octubre de 2003 presenté el trabajo Nueva economia en
Argentina. El caso de una empresa red: Tenaris. En este trabajo me concentré en

describir la estructura de Tenaris como empresa-red.

Cuando amplié la busqueda a otros sectores me resultd dificil encontrar empresas de
las mismas dimensiones y comportamiento. La poblacién de empresas era muy
heterogénea. Igualmente fui documentado los perfiles de las empresas con el fin de

establecer tipologias y definir una futura muestra.

Para 2005 encaré una investigacion sobre la historia de la tecnologia aeronautica
durante el primer Peronismo que modificé mi aproximacién al tema de la innovacién
disruptiva en paises en vias de desarrollo, ya que adopté la metodologia de mapeo de
ensamblajes de la sociologia de la tecnologia de Bruno Latour y Michel Callon. El
resultado fue satisfactorio. Publiqué un libro y comencé a pensar de qué forma

utilizarla en la problematica de las empresas-red (Artopoulos 2012a).

Mientras tanto avancé en otras investigaciones que me aportaron otras soluciones.
Por un lado desarrollé junto con colegas una investigacion sobre la emergencia
exportadora basada en la idea de que ante la ausencia de referencias habia Pioneros
qgue podian descubrir los costos de las exportaciones. En esta investigacion
desarrollamos una metodologia para identificar pioneros, en este caso exportadores

(Artopoulos, Friel y Hallak 2013).

Ademas realicé investigaciones sobre la implementacidn de tecnologias en educacion

en las cuales utilicé también el mapeo de ensamblajes (Beech y Artopoulos 2015). En
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particular me pareci®6 muy apropiada la aproximacion al tema del estudio del
desarrollo desde una mirada sociotécnica de Heeks (Heeks y Seo-Zindy 2013). Pero
resultaba dificil establecer el nivel correcto de lectura de los procesos pues en los

casos estudiados por Heeks la aproximacion resultaba demasiado “micro”.

Finalmente con la publicacion en 2014 de Reconceptualizing Development in the
Global Information Age de Castells y Himanen pude resolver metodolégicamente el
problema de la mirada sociotécnica micro. El marco metodolégico de la propuesta del
estudio de desarrollo de Castells y Himanen fue el empujén final para el disefio que

finalmente adopté.

A partir de lo anterior elaboré (elegi el tiempo de verbo, pero no cambies) una
estrategia de investigacidn basada en técnicas cualitativas, consistente con estudios de
caso basados en entrevistas en profundidad y analisis de documentos. Me inscribo asi
en la tradicion de Schumpeter, quien por primera vez dio importancia a los estudios
histdricos cualitativos basados en la metodologia de casos para el estudio de los

innovadores y los cambios de paradigma tecnolégico (Fagerberg 2005:6).

El estudio de caso permite examinar un fendbmeno contemporaneo en su contexto
real, especialmente cuando los limites entre el fendmeno y dicho contexto no resultan
claramente evidentes. Asimismo, es especificamente Util para responder a preguntas

de investigacién del tipo: ¢COmo? y ¢Por qué? (Yin 2013:21).

Los estudios de caso se aconsejan cuando se intenta conocer en profundidad un
proceso o contribuir a un desarrollo tedrico en un tema que tiene poca acumulacion.
El estudio del desarrollo en la era de la informacidon se encuentra en esa situacion. El
estudio de caso nos permite por lo tanto expandir el campo tedrico contrastando y

desarrollando la conceptualizacion.

El estudio de casos es pertinente para la investigacion de los Pioneros Informacionales
dado su caracter de fendmeno dificil de aislar y delimitar con claridad, ya que en sus
ensamblajes interactudan diversos elementos sociales y técnicos. Como sostiene Dooley

(2002), con este trabajo se pretende enfatizar el analisis contextual y detallado de un
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numero limitado de eventos y condiciones y sus relaciones.

En particular, se optd por un disefio incorporado donde se determinan dos unidades
de andlisis: los ensamblajes y los pioneros. Dado este disefio se extraen conclusiones a

partir de los ensamblajes y su relacién con los pioneros (Yin 1994).

La seleccidon de los casos de pioneros informacionales, ademas de los metodoldgicos
responde a criterios vinculados a la tematica y de orden prdctico. En cuanto a la
tematica, Argentina tiene la particularidad de disponer de una gran cantidad de casos
de empresas basadas en el conocimiento en el contexto de una permanente alteracion
pendular de las estrategias nacionales de desarrollo. La evidencia nos muestra la
existencia de estos actores econdmicos del desarrollo informacional huérfanos de
estrategias nacionales. Empresas capaces de innovar en, y producir conocimiento

para, la aplicacién de las TICs a actividades econdmicas diversas.

Entre ellos encontramos empresas de tecnologia y servicios de valor agregado, de las
gue se destacan los llamados Unicornios Latinoamericanos, y las corporaciones
multinacionales de origen latinoamericano. Los "unicornios" son firmas nuevas,
basadas en un uso intensivo de la tecnologia, que en un periodo relativamente corto
(siete afios en promedio) alcanzaron una cotizacion superior a los 1000 millones de
ddlares (USS 1 billion). En la actualidad se cuentan seis unicornios, Mercado Libre,

B2W, TOTVS, Despegar, Globant y OLX.

En cuanto a lo practico, dado que el investigador tiene su residencia en Buenos Aires,
consideramos tener seguridad de acceder a la informacién y a los actores para realizar
el estudio en profundidad, exhaustivo y en detalle como esta metodologia lo requiere.

Este fue factor clave que garantizé la viabilidad de la investigacion.

Por ultimo, se puso especial cuidado en la utilizacion de multiples fuentes de
informacion para evaluar el modo como los detalles del caso explican los resultados,

mediante la triangulacion de los datos (Jick 1979)
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4.2. Modelo analitico

Para el anadlisis de la informacion relevada se utilizaran categorias y conceptos como
herramientas metodolégicas. Serdn de utilidad para el andlisis y categorizacién de los

mismos como y la organizacion y presentacién de los resultados.

A continuacién detallamos los conceptos relativos a tres temas: los emprendedores,

los ensamblajes y los actores sociales de |la estrategia nacional de desarrollo.

4.2.1. Dimensiones y variables del Desarrollo Informacional

Pionero Informacional

Nuestra definicion basica sobre el pionero informacional versa sobre su condicion de
existencia. Se trata de un empresario o emprendedor capaz de convertir a su empresa
del modo de desarrollo industrial al modo informacional, o bien crearla directamente
-en el segundo modo- mediante la aplicacion de la innovacién disruptiva (Fagerberg

2005; Pérez 2012).

Sus capacidades son, y se pueden observar, en la efectividad del reclutamiento de
otros actores que se comprometan en el proyecto mediante la operacion de
traduccidn que el pionero hace de los intereses, objetivos, problemas y soluciones, o
inclusive identidades de otros actores en relacion al proyecto propio. Este proceso
tiene una dindmica de bola de nieve en la cual los nuevos actores ya reclutados y

alineados con el proyecto pueden ser ellos mismos traductores del proyecto.

La traduccion

La traduccion consiste en la comunicacién de informaciones utiles para la resolucion
de problemas técnicos, financieros, comerciales, etc., en términos comprensibles para
cada contraparte, de modo tal que ambas los puedan integrar en su propio modo de
razonamiento. De acuerdo a Callon definimos traduccién como la “conversidon de un

enunciado problematico particular en los términos de otro enunciado problematico
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particular” (Callon 1990: 142).

Son formas de didlogo entre los actores concretos que fueron clave para la resoluciéon
de los problemas técnicos, de organizacién, de regulacidn y, por esa via, la articulacion
entre las diferentes funciones. Las tecnologias son parte del contenido de las
traducciones y como tales también son capaces de cambiar la direccion de los
acontecimientos si funcionan, no funcionan o al funcionar provocan efectos

colaterales (Heeks 2013:8; Walter 2011:347).

La nocién de pionero se puede asociar a la del emprendedor Schumpeteriano, pero lo
denominamos pionero (y no emprendedor o innovador) porque como Hausmann y
Rodrik (2003) pensamos que ante la ausencia de un consenso social y una estrategia
nacional de desarrollo neodesarrollista el pionero debe atravesar un proceso de
descubrimiento sobre la forma de hacer la conversién al modo de desarrollo
informacional e implementarla en el caso de su proyecto empresarial. Y luego, cuando
su proyecto ensamble-nucleo se “estabiliza”, para encarar aquellos aspectos de su
proyecto que se cruzan con el desarrollo humano y el desarrollo institucional. En las
tres instancias de la construccién de su ensamble, el pionero o los pioneros deben
traducir para actores que no forman parte del nucleo pero que si deciden aspectos
limitrofes de su ensamble con el desarrollo humano o el institucional. Nos interesa al
respecto saber a cuales puede involucrar y comprometer con su proyecto y de qué

forma lo hace.

El modo informacional de desarrollo

El modo informacional de desarrollo se basa en la capacidad de generacién de
conocimiento y procesamiento eficaz de la informacion, la cual depende, a su vez, de
la capacidad cultural y tecnoldgica de las personas, empresas y territorios. Supone
capacidades de generacién y distribucion de informacion y el conocimiento mediante

estructuras adaptables y flexibles en red a escala global (Castells 1996:88).

Para ello debe poseer una empresa o ser un miembro relevante de ella, y no perderla

o no dejar de pertenecer a la empresa en el proceso, algo muy comun en estos casos.
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En ese caso, sera un tecndlogo o emprendedor sin proyecto, pero no pierde su
posibilidad de seguir la tarea pionera, ya que o bien puede fundar una empresa nueva
0 pasar a otro campo de accidon como el académico o el politico. Por lo tanto podemos

categorizar la variable emprendedor con los siguiente valores:

e Emprendedor (empresario) informacional (Pionero informacional)

e Emprendedor informacional sin empresa

e Emprendedor (empresario) industrial
Hay que sefalar que la categoria empresario o emprendedor informacional es
sinébnimo de pionero informacional dado que esa categoria corresponde a casos de
paises de desarrollo intermedio o bajo. Como estamos estudiando el caso de
estrategias de desarrollo de paises emergentes (Argentina) donde hay escasa
presencia de estrategias neodesarrollistas, o solo se presentan estrategias
predominantemente desarrollistas o neoliberales, aquel que practica el nuevo modo
de desarrollo es “pionero”, ya que esta iniciando un camino en solitario o poco
transitado. De ahi que en los proyectos de los pioneros informacionales, en estas
situaciones siempre estén afectados sus ensamblajes “externos”. Con una estrategia
nacional neodesarrollista los ensamblajes se cajanegrizarian, serian invisibles. Las
estrategias nacionales de desarrollo pueden ser desarrollistas, Neoliberales o

Neodesarrollistas.

La estrategia nacional neodesarrollista

Se entiende por estrategia nacional neodesarrollista la implementada por un estado
gue actia en la economia en forma selectiva para asegurar el maximo de
competitividad de la economia y que interviene mediante diferentes herramientas
institucionales para asegurar capacidades tecnoldgicas y educativas. Dado que este
tipo de estado estd ausente en América Latina, el Pionero Informacional que por su
actividad necesita desarrollo humano e institucional alrededor de su proyecto actua
sobre el entorno con ensamblajes que, en este caso, asocian a actores sociales de los
medios de innovacién y de la estrategia nacional de desarrollo. Entre ellos

encontramos los cuatro niveles del sistema educativo, el sistema de ciencia y
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tecnologia, las autoridades locales, provinciales y nacionales (Castells 1996:116).

Ensamblajes

Para definir los pioneros informacionales nos inspiramos en Hughes al afirmar que son
los nuevos constructores de sistemas (system builders) que resuelven la tensidn entre
las viejas tecnologias industriales con las nuevas informacionales al tomar en mano
propia el cambio de paradigma tecno-econdmico sobre la base de los sistemas
tecnoldgicos anteriores. Hughes originalmente se ocupd de explicar la construccién de
sistemas tecnoldgicos de la segunda revolucion industrial como los sistemas eléctricos
de su Networks of Power. Es por ello es que las redes de poder de su trabajo
consagratorio se refieren a los ensamblajes en disputa por la solucidén técnica entre los
partidarios de la corriente continua (Edison) y los de la corriente alterna (Tesla), o por

el poder econémico entre Edison y JP Morgan (Hughes 1983).

En nuestro caso las disputas entre los pioneros y los actores sociales giran en torno a la
reconfiguracién de los sistemas tecnolégicos heredados al combinarse con las
tecnologias de la informacién, la comunicacion y la biotecnologia, y los desafios
propios del nuevo modo de desarrollo informacional tales como el desarrollo de

recursos humanos formados y el acceso al conocimiento y las nuevas tecnologias.

Una de las principales caracteristicas de los Constructores de Sistemas es la habilidad
para construir o forzar unidad en la diversidad, centralizar en la pluralidad, encontrar
coherencia en el caos. Es en este sentido que actian mediante ensamblajes. Como
sefialan Castells y Latour, estos roles no solamente pueden intercambiarse sino
también ejercerse en equipos, en los cuales Pioneros con diferentes perfiles colaboran
para alcanzar su objetivo. Pero es condicidn estar incluidos en el ensamblaje, en la red

del proyecto.

El pionero informacional es un constructor de ensamblajes estables que resuelve
problemas técnicos y organizacionales de su emprendimiento. Se desempenan como
“ingenieros heterogéneos” con habilidades técnicas y liderazgo social, politico y/o

cultural. En definitiva utilizan una combinacion de estas habilidades para intervenir,
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cuando existe, en el sistema tecnolégico heredado, y llevarlo hacia el modo

informacional o insertrlo en una nueva industria del conocimiento (Hughes 1993).

El ensamblaje en la era de la informacion adquiere estructura reticular, ya no
jerdrquica, como en los sistemas tecnoldgicos de la era industrial. Se trata de una
construccion reticular para la cual el pionero debe resolver el abastecimiento de
recursos financieros y humanos, adquirir y hacer funcionar empresas, establecer
rutinas de aprendizaje y extender una red de produccién que suponga y tenga

arraigada una red de conocimiento.

Un ensamblaje es un dispositivo intelectual que le permite a un actor social unir
componentes heterogéneos (tanto de otros actores sociales como de objetos que
tienen un rol en las redes de relaciones que dan sentido a lo social). Puede unir
diferentes dimensiones de lo social como las econdmicas, culturales, politicas, etc. asi
como los niveles micro/individual/local y el nivel macro/global/colectivo (Venturini et

al. 2014).

En la medida en que logran estabilidad se convierten en estructura social, siempre
transitoria, reemplazando los ensamblajes en uso, hasta que se vuelvan a

desestabilizar. De manera que los valores de la variable ensamblaje son:

e estable
® un poco inestable
® inestable
Los pioneros se enfrentan a tres tipos de ensamblajes. Los ensamblajes del nucleo

informacional, los ensamblajes del desarrollo humano y los del desarrollo institucional.
Estos ultimos dos ensamblajes externos pueden ser pensados como sinergias de

desarrollo limitrofes entre la dimensidn informacional y la humana.

El concepto de medio de innovacién remite a un espacio urbano en donde la sinergia
opera de forma efectiva para generar una innovacion constante, sobre la base de una
organizacion social especifica para el complejo de produccion ubicado en ese lugar

(Castells y Hall 1994:315).
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Los actores sociales del medio de innovacién incluyen a las corporaciones globales

nacionales, las empresas de servicios intensivas en conocimientos (ESICs), las

pequefias y medianas empresas con prdcticas de innovacion (PYMEs). Esta poblacion

de empresas convive con las universidades e institutos de investigacion, los gobiernos,

las ONGs relevantes, las empresas consultoras, los bancos y los organismos financieros

internacionales, la didspora (especialmente de negocios e intelectual).

4.2.2. Estructura de los casos

Cada caso esta dividido en 6 secciones. A continuacion se detalla el contenido de cada

una:

1.

Disrupcién informacional

En esta seccidn se explica la disrupcidn informacional definida como la
disrupcién tecnolégica dentro del nuevo paradigma tecnoecondmico llevada a
cabo por los pioneros. Se pueden dar dos tipos de disrupcién informacional:
a. Unainnovacion disruptiva en tecnologias propias del nuevo paradigma
tecnoecondmico: Tecnologias de la informacién y la comunicacién o
biotecnologia.
b. Lainsercion de una industria tradicional en el nuevo paradigma
tecnoecondmico mediante la aplicacion de Tecnologias de la

informacién y la comunicacidn o biotecnologia.

Pionero
Historia de vida de los pioneros: Origen social, edad, estudios, introduccion en
la empresa o circunstancias de la fundacion. Presentacion del rol que tuvo cada

uno de los pioneros en el proceso de construccion de los ensamblajes.

Nucleo

Historia del modo como la empresa alcanzé la disrupcién informacional, del

modo como los pioneros construyeron el ensamblaje basico que alcanzd la
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4,

disrupcion. Cuales fueron los diferentes tipos de recursos (conocimiento,
talento humano, financieros, etc.) a los cuales recurrieron y a cudles actores
sociales comprometieron. Dificultades surgidas en el proceso. Revision de la
forma de organizacion para alcanzar nuevos estandares y rutinas innovadoras.
Descripcion de la aplicacidn de TICs a las actividades de produccién de
productos o servicios (redes multidimensionales). Historial de las adquisiciones

(empresa-red) y los pasos seguidos para la construccién de las redes:

a. Red de produccién
b. Red de distribucién o comercializacion

c. Red de conocimiento (I1&D)

Sinergias

Descripcion de los ensamblajes de las sinergias del desarrollo informacional
con el desarrollo humano. Son construidos por los pioneros para resolver el
acceso a talento humano o a conocimiento tecnoldgico mediante relaciones y

vinculos en red con actores sociales de:

a. Organizaciones publicas de investigacién
b. Instituciones de Educacion Superior (Universidades)

c. Sistema educativo de Educaciéon Media y Primaria

5. ldentidad

Descripcidn de los ensamblajes que vinculan al desarrollo informacional con el
desarrollo institucional en ausencia de una estrategia nacional neodesarrollista.
Dichos ensamblajes son construidos por los pioneros para traducir sus
emprendimientos en un componente que tenga sentido en la estrategia
nacional de desarrollo mediante intervenciones publicas en foros de debate, en
instituciones de representacion como cdmaras o la produccion de noticias o

campanas de comunicacion.

Nos interesa registrar el reconocimiento en la opinién publica como

emprendedor y la relacién con la estrategia nacional de desarrollo. Aqui
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analizaremos la capacidad de los pioneros de movilizar sus recursos simbdlicos
desde la dimensién puramente informacional a un espacio institucional en el
cual puedan traducir exitosamente su ensamble como un elemento positivo del
desarrollo humano de una estrategia nacional de desarrollo que apunte al
aumento de la autonomia individual y colectiva. Y que a su vez opere y resuelva
aquellos aspectos que desestabilicen el ensamble, a saber: problemas de
exclusién, de intolerancia, problemas ambientales, de globalismo, de

enajenacion, etc.

6. Sintesis analitica
Andlisis de la forma en que se construyeron los ensamblajes y el grado de
estabilidad de cada uno de ellos en 2014. Siguiendo la evolucidn de cada caso

nos interesa dar cuenta de:

a. Eldesarrollo informacional: los componentes de la disrupcion
informacional, la combinacién de tecnologias duras y blandas y sus
interrelaciones. Luego identificar los elementos fundamentales del
nucleo informacional, las redes de produccidn, distribucién y

conocimiento.

b. Las relaciones del desarrollo informacional con el desarrollo humano: el
modo como la légica del desarrollo informacional deriva en la
construccion de relaciones con el sistema de educacién, cienciay
tecnologia. El modo como el proyecto empresarial promueve acciones

de desarrollo humano en el campo de la educacion.

c. Lasrelaciones del desarrollo informacional con el desarrollo
institucional: el modo cdmo el proyecto empresarial y la proyeccion
publica del pionero generan sentidos e identidades sobre la estrategia
nacional de desarrollo. La interpretacion del rol que ocupd cada uno de
los pioneros en el proceso de construccidn de los ensamblajes. Su

capacidad de traduccion y la forma en que los interlocutores
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reinterpretan o traducen el mismo enunciado.

La metodologia de tratamiento de los datos siguid una doble Iégica de analisis

de los ensamblajes, funcional y diacrénica (Walter 2011:347)

Funcionalmente:

e Identificamos mediante las entrevistas a los pioneros y sus
colaboradores, la consulta a expertos y el analisis de documentos los
componentes de la disrupcion informacional de cada caso.

e Listamos un conjunto de actores que fueron claves en la constitucion
de cada uno de los componentes, cdmo se relacionaron entre ellos y
cudles fueron los “momentos de traduccion” (Callon 1986; Heeks

2013:8).

Diacrénicamente:
® Reconstruimos mediante entrevistas a pioneros y colaboradores los
sucesos clave en la trayectoria de la construccion de sus
emprendimientos, es decir, en el desarrollo de vinculos que hicieron
posibles la realizacién de las diferentes actividades necesarias.
e Enlas entrevistas y el estudio de las diferentes tecnologias pusimos
énfasis en las “traducciones”, esto es, en la forma en que los actores

comunican entre si los avances en sus emprendimientos.

Recurrimos a dos herramientas analiticas de sintesis para dar cuenta del conjunto de
las funciones y articulaciones entre actores desarrolladas a lo largo del tiempo de las
cuales se desprende la constitucion de los ensamblajes que conectan a los actores

entre si:

e Linea detiempo
Se trata de una tabla donde se registran todos los eventos relevantes para
comprender la sucesién de traducciones en orden cronolégico que va

constituyendo los ensamblajes a lo largo del tiempo. Se resaltan los eventos
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desestabilizadores de los ensamblajes para analizar la debilidad de los

ensamblajes.

e Mapa del ensamblaje
El mapa representa la red de traducciones que conecta a los pioneros, las
tecnologias y las organizaciones que constituyeron el caso, dividiendo entre
firmas, universidades y organizaciones publicas de investigacion. Siguiendo a
Heeks el mapa permite distinguir los cinco niveles de andlisis de lo global a lo
individual: Meta (global), Macro (nacional), Meso (sectorial), Micro
(organizacional) e Individual (Heeks 2006:2). A modo de ejemplo se reproduce

a continuacion un lienzo para confeccionar el mapa del ensamblaje:

Meta
(global)

Macro
(nacional &
Regional)

Meso
(sectorial)

Niveles de analisis

Micro

(organizacional)

Pionero

] 3 Organizacion = - = #llll nodo inestable
Referencias Tecnologia/ Investigacion Individuo

Firma Universidad X 3
objeto Publica/ONG nodo un poco inestable
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4.3. Seleccion de los casos a estudiar

Respecto de la seleccidn de los casos debe hacerse una aclaracién. A diferencia de las
investigaciones cuantitativas, aqui no se sigue un criterio estadistico con la meta de
generalizar los resultados respecto a una poblacion. Por el contrario, los casos se
eligen por su significancia tedrica. Es decir, por el aporte de contenido que pueden
realizar a los objetivos del estudio y a sus resultados (Eisenhardt 1989:536; Eisenhardt

and Graebner 2007:27).

Figura 4. Mapa de Universidades Nacionales ordenadas por % de docentes con
doctorado

°
® o
@ e ® L ]
a0
(¥
°
°
L
L
300 Area Metropolitana
100 :
@ 20 Alumnos en miles (2012) Extendlda.de
Buenos Aires
0 I 21.7 % Docentes con Doctorado

Fuente: Elaboracion propia en base a datos del Anuario de la Educacion Superior, Ministerio de

Educacion, 2012.

Se eligieron todos los casos dentro del drea metropolitana extendida de Buenos Aires
(AMEBA) en Argentina, dado que esta area compone el medio de innovacién mas rico

en experiencias innovadoras de la Argentina. Concentra la mayor cantidad de
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estudiantes universitarios e investigadores y alli estan ubicados los Institutos de

Investigacion Agropecuaria e Industrial de la nacién.

La seleccidn de los casos estuvo dirigida a cubrir una muestra intencional que diera
cuenta de una diversidad de sectores donde existen casos de insercidn de la Argentina

en la nueva economia en el periodo 1980-2014.

La investigacidon compara, asi, cuatro casos de organizaciones que cumplen las

siguientes condiciones:

fueron fundadas por argentinos.

son competitivas a nivel global.

representan los tres sectores de la economia.

tienen vinculos con instituciones del conocimiento (escuelas y universidades).
sus fundadores se han convertido en actores sociales relevantes (Pioneros
Informacionales).

Luego de una busqueda se realizd una lista de candidatos. Se tabularon las condiciones
calificando en particular aquellas que no tienen respuestas discretas como es el caso
de los vinculos con las instituciones del conocimiento. El grupo elegido esta compuesto

por:

Globant (servicios de desarrollo de software),
Los Grobo (agronegocios),
Tenaris (tubos de acero sin costura),

Core Security Technologies (producto de seguridad informatica)

4.4, Técnicas utilizadas

Se recurrid a tres técnicas: la entrevista en profundidad, el analisis de documentos y el
registro de noticias en base de datos y su procesamiento. Asimismo, se relevaron
datos secundarios, tanto bases de datos con estadisticas sectoriales, estudios de caso,

casos pedagdgicos y articulos de investigacién.

4.4.1. Entrevista en profundidad

La fuente primaria de informacidn para esta investigacién fueron las entrevistas en
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profundidad. Se realizaron entrevistas a miembros de las organizaciones investigadas y
cuando se obtuvo permiso se entrevistd a los pioneros. En varios casos mas de una

vez.

En todos los casos en que se autorizaron las entrevistas se grabaron en archivos

digitales MP3 que estdn disponibles en la nube en este link:

https://drive.google.com/folderview?id=0B9Ne8eBligSpbEl2elU1Z3pySDg&usp=sharing

Se efectuaron un total de 40 entrevistas en profundidad. En un anexo se encuentra el

listado completo de entrevistas efectuadas.

Las entrevistas se prepararon mediante una Guia general de pautas que se adapto a
cada entrevistado. A modo de ejemplo se reproduce una guia de pautas en el Anexo:

Guia de Pautas

Se analizaron las entrevistas mediante el etiquetado de los segmentos de audio que
eran ilustrativos de una categoria de nuestra investigacién. Luego se tabularon los

segmentos y se eligieron aquellos eran valiosos para desgrabar y usar como verbatim.

4.4.2. Andlisis de documentos

Se recolectaron folletos, informes técnicos, boletines internos de noticias, Memorias y
Balances, Informes anuales de sustentabilidad y otros documentos internos de las

empresas estudiadas. En el anexo estan listados los documentos analizados.

También se relevaron clips de videos relativos a los casos analizados. En el siguiente
link se encuentran listados:

https://youtu.be/hT9574w4vho?list=PL5qqTYP1aWI!__S2U20UrMDvtcOAAUgAtw

4.4.3. Andlisis de noticias

Se realizé un relevamiento de las apariciones en medios graficos nacionales de
Pioneros seleccionados entre 2003 y 2014. Los diarios relevados fueron La Nacion y

Clarin.
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Tabla 9. Noticias analizadas sobre los Pioneros 2003-2014

Pioneros Cantidad
de noticias

Paolo Rocca 762

Martin Migoya y Guibert Englebienne 136

Emiliano Kargieman 28

Gustavo Grobocopatel 645

Total 1.571

4.4.4. Otras fuentes

Ademas de las entrevistas del protocolo de investigacion, el analisis de documentos y
de noticias se hizo un seguimiento de noticias sobre las tematicas de interés y ademas
se pudo establecer otro tipo de actividades que aportaron valiosa informacién a la
investigacion. En el caso de Globant el autor de esta tesis organizo la primera mision
comercial de software y servicios informaticos argentinos a Nueva York, en la cual
participaron dos fundadores de Globant, Martin Migoya y Guibert Englebienne. Alli,
pudo observar en una feria de Outsourcing el modo como ambos emprendedores

iniciaron las acciones comerciales en el mercado norteamericano.

Debido a contactos en el marco de actividades laborales secundarias, como la
participacién como consultor PNUD en la oficina de promocién de las exportaciones de
software del Ministerio de Relaciones Exteriores de la Argentina entre 2003 y 2005
tuve acceso a observar el comportamiento de las empresas de software del pais.
También en ocasidn de prestar servicios de consultor en el MinCyT pude tomar

contacto y observar el comportamiento de empresarios e investigadores.
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Parte Ill. Casos
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Capitulo 5. Tenaris'®

Los productos tubulares OCTG (Oil Country Tubular Goods) son un insumo estratégico
para las actividades de exploracion y produccion de la industria petrolera. El mercado
mundial de estos productos tiene su mayor demanda en Asia Pacifico, seguida por
Norteamérica, los mercados emergentes de Sudamérica y Europa. El mercado OCTG
incluye pocos jugadores globales. Entre ellos ademas de Tenaris encontramos a
Vallourec (Francia-Alemania), TMK group (Rusia), United States Steel Corporation
(EE.UU.), Nippon Steel y Sumitomo Metal Corporation (Japdn). Los tres primeros
servian mas de dos tercios del mercado mundial en 2012 contado por beneficios, en

tanto las cinco primeras corporaciones alcanzan el 80%.

Tenaris, una corporacion global de origen Italo-Argentino, es el lider del mercado con
alrededor de un tercio de la cuota total de mercado en todo el mundo. Opera en el
mercado de OCTG a través de su segmento de tubos, que estd involucrado en la
produccién y venta de ambos productos tubulares de acero sin costura y con costuray
servicios relacionados que atienden a las necesidades de la industria del petrdleo vy el
gas. Sus principales productos incluyen revestimiento, tubos, tubos de conducciéon y
tubos mecdnicos y estructurales. Cuenta con una fuerte presencia global, con
instalaciones y centros de servicios de fabricacion en mds de 20 paises de todo el
mundo. La empresa cuenta con una estructura financiera estable para llevar a cabo

fusiones y adquisiciones en el mercado.*

Fundada en 1954 como Siderca, sus operaciones estuvieron solo dedicadas al mercado

Argentino hasta la década de 1980 en la que inicid su proceso de internacionalizacion.

8 Una versién anterior de este caso se puede encontrar en: Artopoulos, A. (2009) “Sociedad del
Conocimiento en Argentina: El caso de una empresa-red: Tenaris”. REDES - Revista de Estudios
Sociales de la Ciencia. Vol. 15, Nro 29, Buenos Aires, Mayo de 2009. pp. 241-276. Otra version anterior
de este paper fue presentada como informe final de investigacion del Seminario Interdisciplinario de la
Sociedad de la Informaciéon y de el Conocimiento dirigido por el Profesor Manuel Castells desarrollado
en el Internet Interdisciplinary Institute de la Universitat Oberta de Catalunya durante el afio 2003.
Agradezco a Manuel Castells por su guia, también agradezco los comentarios de Daniel Chudnovsky,
Ernesto Gore, y Jorge Walter.

¥ Informe MarketsandMarkets 2015
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Desde 2001 se convirti6 en Tenaris. Facturé 10,6 billones uS y sus empleados
alrededor del mundo alcanzaron los 26,825 en 2013. Sus acciones cotizan en las bolsas
de NYSE, Milan, Buenos Aires, y México. Sus oficinas centrales se encuentran
distribuidas entre Buenos Aires, Milan y Houston. Es la Unica empresa Argentina que
rankea desde 2006 hasta la fecha en la lista de Global Challengers del Boston

Consulting Group.?°

Tenaris estd compuesta de una red global de acerias totalmente integradas, centros de
servicios y oficinas comerciales que permiten un abastecimiento flexible a los
yacimientos de petrdleo vy la agilidad para responder a cambios en los cronogramas de
las operaciones. Las acerias estdn ubicadas estratégicamente en los principales
mercados de gas y petréleo. La manufactura de los productos de tubos de acero cubre
un amplio rango de especificaciones, tales como diametros, largo, grosor, finalizacion,
grados de acero, roscados y acoplamientos. Opera portales de abastecimiento web
para el suministro de los insumos de sus establecimientos de produccién. También
dispone de portales web de seguimiento por trazabilidad de la distribucién de sus

productos a los clientes.

En cuanto a la innovacién de producto la empresa ha desarrollado grados de acero
propietarios para satisfacer las condiciones de yacimientos especificos asi como
conexiones premium también patentadas. Dispone de centros de 1&D en Argentina,
Meéxico, Italia y Japdn. Tiene capacidades de disefio, testeo, y calificaciéon de tubos de
acero. Sus actividades de investigacion, desarrollo e innovacién incluyen la capacidad
de desarrollo de productos mediante técnicas de modelado computacional entre

otras.

20 BCG 2006-2014. Esta lista, BCG Global Challengers, reine cada afio a las 100 compafiias de las
economias en desarrollo ascelerado que estan creciendo y globalizandose rapidamente.
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5.1. Disrupcién informacional: La siderurgia en red

Los productos tubulares para la industria energética tienen su origen en 1886 en
Alemania cuando los hermanos Reinhard y Max Mannesmann innovaron la
manufactura del acero. Inventaron el proceso de laminacién cruzada que permitié por
primera vez la manufactura de los tubos de acero sin costura de pared gruesa. Esta
innovacion fue seguida en 1890 por el proceso de laminacién “paso de peregrino”, por
la cual durante el proceso de laminacién el lingote de acero de pared gruesa era
movido hacia adelante y hacia atras y al mismo tiempo rotado con el fin de ser
estirado para convertirlo en un tubo de pared delgada. La combinacién del paso de
peregrino y de los procesos de laminacion cruzada se hizo conocida como el proceso

Mannesmann.

En la actualidad los tubos sin costura se aplican principalmente a la industria
energética, la mecdanica y automotriz y tiene también aplicaciones industriales como
construccion de edificios, columnas de alumbrado o tubos de gas pero a fines de siglo
XIX la innovacion de los Mannesmann se aplicé principalmente a la fabricacion de
canones. La innovacién en esta industria estuvo traccionada por la industria del gas y
petréleo en particular desde 1980 en la produccion offshore y onshore. La actividad
de produccion es atendida por la familia de productos de tubos sin costura OCTG (OQil
Country Tubular Goods). Un componente clave para la exploracién y la produccion de

gas y petroleo.

Los productos tubulares OCTG consisten en los tubos de perforacién, los tubos de
revestimiento y de conduccién. Cada uno de ellos esta sometido a duras condiciones
del pozo de petrdleo tanto por el estrés mecdnico a los que es sometidos por las
operaciones de perforacion como por las condiciones propias del terreno particular en

el cual esta enclavado el pozo de petréleo:

e El tubo de perforacion es un tubo pesado que rota la broca y permite la
circulacion del fluido de perforacidén. Son segmentos de tuberia de 30 pies (9

m) de largo, con juntas de herramientas. Se somete simultaneamente a un
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elevado torque por la perforacion, la tensién axial por su peso muerto, y la
presién interna de la purga de fluido de perforacién.

e La tuberia de revestimiento esta sujeta a tensién axial por su peso muerto, la
presidn interna por la purga del fluido y la presidn externa que rodea
formaciones rocosas.

e Tuberias de conduccién son segmentos de tubo generalmente de alrededor de

30 pies [9] m de largo con una conexion roscada en cada extremo.

llustracion 4. Esquema de un pozo de petréleo

Diametn:: del tubo

‘I""

) Cabeza 3‘;.- Profundidad de
Linea r perfr:: racién

El
_____ V-1.500 m
133"

Presidn  Temperatura Stress de tension especifica

630 MPa

1600 bar
L

Fuente: Elaboracion propia en base a International Molybdeum Association 2015.

La industria siderurgica de tubos sin costura sufrio a mediados de 1970 el impacto de
un nuevo tipo de demanda en el segmento de producto tubulares OCTG. Primero en
1973 con el embargo de la OPEP y luego en 1979 con la interrupcién del
abastecimiento del petréleo de Iran debido a la Revolucidn de los Ayatolas, la industria

del gas y el petréleo encontré rentable explorar dreas que antes no se tenian en
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cuenta. Por lo tanto se requerian tubos con caracteristicas nuevas que se adaptaran a
condiciones diversas y variadas. Una de las mds importantes caracteristicas de los
tubos sin costura es la resistencia a la corrosidon en ambientes acidos. Dependiendo de
la geologia y otras condiciones de los campos de gas y petréleo, la seleccion correcta
de los productos tubulares pueden prevenir dafios y riesgos asociados a la operacion
del campo de petréleo. Una de las areas que experimentd un crecimiento exponencial
de la inversidn en exploracidon fue el Mar del Norte en aguas profundas, lo cual
requiri6 de equipamiento sofisticado como tubos de alta aleacién. Asi se evita
cualquier riesgo de corrosion o de colapso en los pozos petroleros que llegan a alta

profundidad.

Estas nuevas condiciones de la demanda pusieron presion sobre la distribucidon
logistica de los insumos pero fundamentalmente requirieron mayor innovacién para
lograr aceros de mayor durabilidad en condiciones ambientales en las que no se
habian operado pozos de petrdleo. Las practicas tecnoldgicas de las acerias que se
caracterizaron por la mejora de la calidad y la productividad, a partir de la década de
1980 sufrieron una disrupcidon en la organizacion de la produccidon debido a la
automatizacion de las acerias y la implementacion de una distribucién logistica flexible

a escala global basada en redes en tiempo real.

Hay tres puntos en el proceso de manufactura de los tubos sin costura en los que la
integraciéon de redes electronicas y de tecnologias de la informacién al sistema
tecnolégico de las acerias produjo una disrupcion informacional en la industria.
Mediante el control semiautomatico y el monitoreo via sensores se puede personalizar
la composicién quimica del acero, las caracteristicas estructurales de los tubos y el
seguimiento de los productos a lo largo de todo el proceso de laminacién y su

posterior operacion logistica.

El primer punto se encuentra en el Horno de Afino en Cuchara. Alli se le agrega al
acero liqguido que se mantiene a altas temperaturas mediante el aporte de energia
eléctrica las aleaciones necesarias para lograr la composicidon quimica que responde a
los requerimientos de los clientes. En esta etapa se incorporaron en los afios ochenta

sistemas de control automatico del proceso que junto con el apoyo del laboratorio
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central de la aceria permiten corregir la composiciéon quimica y la limpieza del acero

especificada por el cliente.

El segundo punto se encuentra luego de la colada continua cuando se cortan las barras
macizas redondas de acero. Alli cada barra, llamada tocho, es identificada con un
numero estampado sobre el extremo, que permite su posterior rastreo, de manera
gue todos los productos tubulares de acero son trazables individualmente desde su

produccion.

Por ultimo, la incorporaciéon de las redes electrénicas de informacién y control,
introdujo la disrupcién informacional en el proceso de laminacion desde su primera
instancia, cuando los tochos pasan por el laminador perforador. Este semielaborado
perforado atraviesa, en una segunda etapa, por el laminador continuo que, con un
mandril que respalda el didmetro interno y consta de varios pares de rodillos, reduce
progresivamente el espesor de la pared del tubo. Este proceso cuenta con sensores
gue miden online el espesor que se va obteniendo, de manera que se pueden

controlar con exactitud las dimensiones requeridas.?

21 puede verse un video animado sobre el proceso de fabricaciéon de tubos sin cosutra en:

https://youtu.be/j-WN-gUgUJY
consultado en 8 sep 2015
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5.2. Pioneros: Ingenieros, Gerentes y Tecnoélogos

Tenaris es heredera de mds de 100 afios de tradicidn siderurgica. Su origen se remonta
a la aceria de Dalmine fundada en 1909 en lItalia, una de las primeras inversiones de
Mannesmann en Europa, compafiia alemana creadora del proceso de produccion de
tubos de acero sin costura. Alli se formd el joven ingeniero Agostino Rocca que en
1935 alcanzé la Direccidn General de la Corporacion Estatal Italiana del Acero. Cuando
finalizd la Segunda Guerra Mundial Rocca abandond Italia con rumbo a Sudamérica
fundando en 1945 la "Compagnia Tecnica Internazionale" luego conocida como

Techint, nombre del cédigo telegrafico.

Entre 1945 y 1983 las principales actividades del Grupo Techint fueron los servicios de
ingenieria y construcciones. Se especializd en la construccién de gasoductos en
Argentina primero y luego en el resto de sud y centroamérica. Establecidé una planta de
produccién de estructuras de acero y equipamiento mecdnico pesado y sus repuestos

en el norte de Buenos Aires.

Techint construyd y luego operd dos plantas de tubos de acero sin costura, una en
Veracruz, TAMSA (México) y la otra, Siderca, en Campana (Argentina). Ambas plantas
iniciaron su produccion industrial en 1954, pero solo Siderca quedd bajo la drbita del
Grupo Techint. Siderca inicid sus operaciones como el primer productor de tubos sin
costura en Sudamérica, con una capacidad inicial de 40 mil toneladas, sirviendo en
forma exclusiva al mercado doméstico. En los afos sesenta se fusiond con Dalmine
SAFTA (otra firma de tubos del Grupo Techint, que no se debe confundir con Dalmine
de Italia) y formd Dalmine-Siderca (DS). Luego, en 1984, la empresa resultante volvié a

identificarse con la marca Siderca.

Para 1976 Siderca exportaba tan solo el 11% de su produccion. Luego de la crisis de
1963 que habia afectado a YPF, la petrolera estatal argentina y principal cliente, inicio
la experiencia exportadora. Alcanzado el techo del mercado local, la Unica expectativa
de crecimiento se ubicaba en la exportacion. Entonces pasé de exportar 20% de su
produccidn a fines de los 70's al 80% a principios de los 90's. En 1988 pasé al 61% y

llegd al 83% en 1993, momento en que iniciéd la extension de la red global de

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 138 de 369



produccion. Entre 1976 y 2001 la productividad de Siderca se multiplicé por seis,

pasando de 3,29 toneladas hombre a 22,83 toneladas hombre.

Hasta 1976 la calidad de los tubos que se producian en la planta de Siderca en Ila
ciudad de Campana, era relativamente baja. De cualquier manera, satisfacian los
estdndares de la demanda local, mucha de la cual provenia de YPF, la monopdlica
compania estatal del petrdleo. La decision de expandirse en los mercados externos
requirié subir los estdndares de calidad. Desde 1976 se realizaron programas de
inversién en la planta de Campana que expandieron la capacidad productiva y
modernizaron su tecnologia, con mejoras tecnolégicas incorporadas entre 1974 y 1976
y entre 1982 y 1988. Estas inversiones fueron apoyadas financieramente por el estado

nacional. (Azpiazu y Nocheff, 1994:xx)

Durante el primero de los periodos mencionados (1974-76) la deuda contraida para
realizar las mejoras tecnoldgicas no pudo recuperarse, lo cual generé6 momentos
dificiles para la empresa hasta el fin de la década de los '70 y principios de la siguiente.
Esta situacién llevd a la cipula del grupo, en particular a Roberto Rocca, a cambiar al
plantel gerencial de Dalmine-Siderca y sustituirlo por una nueva camada de jévenes
gerentes de Propulsora Siderurgica, otra empresa del grupo dedicada a los aceros
planos, que habian ingresado al Grupo a fines de los afios 60°s. Entre ellos se
encontraban Carlos Tramutola, Javier Tizado, Carlos San Martin, Alberto Valsecchi,

Sergio Einaudi, Angel Freites y Ernesto Cosavella. (Castro 2013:244)

5.2.1. La colonizacion de los jovenes turcos

La nueva generacion de gerentes recibid el mote clandestino e informal de “los
jovenes turcos” por su cardcter agresivo y de toma de riesgos en las decisiones
gerenciales y estratégicas ya que desafiaba constantemente la visién conservadora no
solo del CEO sino también de la generacién anterior.?? En la generacion anterior habia
inmigrantes italianos altamente calificados. En la nueva generacién eran casi todos

argentinos, se habian graduado en universidades argentinas, algunos de ellos habian

2 Los jovenes turcos fueron un partido y movimiento reformista que a principios del siglo XX desafié al
sultan Abdul Hamid Il quien fue oficialmente depuesto en 1909. Gobernaron el Imperio Otomano hasta
fines de la Primera Guerra Mundial.
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tenido experiencia profesional en empresas americanas y habian recibido formacién
de posgrado en escuelas de negocios de Estados Estados Unidos como Harvard, MIT o
Cornell. Fue un movimiento que no solo produjo un cambio generacional en la
conduccién de DS sino también una nueva estrategia comercial que requirid la
instrumentacién de nuevas rutinas en materia de comercializacion, de gestion técnica

y de formacién (Castro 2012: 244).

Como dice Castro, esto se hizo no sin dificultades, pues fueron normales las peleas
entre las dos generaciones de gerentes, si bien el nuevo conjunto de iniciativas no fue
explicitamente impugnada por la vieja guardia de funcionarios del Grupo Techint. La
nueva direccién dispuso de una relativa autonomia e impuso una nueva orientacion
estratégica a Siderca, siendo sostenida desde posiciones subordinadas por los hijos del
Director General Roberto Rocca, Agostino y Paolo Rocca. A veces contra la cautela del

su padre y de la asamblea de accionistas.

Durante la década del 80s, el grupo de “jévenes turcos” actué como pionero del
cambio del paradigma tecno-econdmico en Siderca. Encontré su oportunidad de
tomar decisiones de un nuevo tipo que establecieron nuevas practicas tecnoldgicas en
la aceria de Campana que llevaron a incorporar el control automatico de procesos, la
inversién en nueva maquinaria en los procesos de laminacion y en la planta de
reduccion directa. También fueron los promotores de la adquisicién de capacidades
tecnoldgicas con la compra de la empresa italiana fabricante de equipo, Conigliano, la
adopciéon en Campana del modelo de gestién japonés, y la busqueda de mercados

externos (Castro 2012).

A medida que Roberto Rocca abandond sus funciones de Presidente del GT, sus hijos
Agostino y Paolo fueron tomando responsabilidades, reafirmando el caracter de
empresa familiar del Grupo Techint. Ambos ocuparon posiciones en el Grupo, Agostino
en el staff del Grupo y Paolo en un cargo gerencial de Siderca. EI mayor de ellos,
Agostino, fue el responsable de tomar el lugar de su padre Roberto, tarea que
desempeiié hasta su temprana muerte en un accidente de aviacion en 2001. A partir

de alli Paolo Rocca, que hasta ese momento estaba encargado del drea de negocios
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siderurgicos, tomd la direccién del Grupo.

Paolo Rocca, actual presidente y director ejecutivo de Tenaris y CEO del Grupo Techint,
es nieto de Agostino Rocca, el fundador de la empresay tercer hijo de Roberto Rocca,
luego de Agostino y a Gianfelice. Nacié en Mildn, Italia, en 1952 pero también tiene la
ciudadania argentina. Se gradud en Ciencias Politicas en la Universidad de Milan, y
realizé un posgrado en Desarrollo Gerencial (PMD) en la Universidad de Harvard.
Residid en Italia hasta que llegd en 1978 a la Argentina para radicarse. En 1985 ingreso
al Grupo Techint como asistente del Chairman del Comité de Direccién. En 1990 tomod

el puesto de vicepresidente ejecutivo de Siderca.

llustracion 5. Ventas de Tubos Sin Costura 1975-2001 | TenarisSiderca

(en miles millones de dodlares)

— Mercado local (Argentina) —— Mercado externo
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Fuente: Elaboracion propia en base a Memorias y Balances de Siderca SAIC, Dalmine Siderca SAIC y

Siderca Safta

A diferencia de su padre y su abuelo, Paolo no es ingeniero, lo cual significa una

disrupcion en la sucesidn familiar y le did a la direccion de Grupo Techint una impronta
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comercial y de gestién de recursos humanos. Ademas antes de ingresar al Grupo
Techint se desempeid como asistente del director ejecutivo del Banco Mundial en el
cual adquirié una experiencia de trabajo sustancialmente mas ecuménica en cuanto a

sus conocimientos de negocios.

Actualmente preside la World Steel Association, la cdmara del sector del acero a nivel
mundial, es miembro del Directorio de ALACERO, forma parte del Consejo Asesor del

Sector Privado del BID y del Comité Asesor Internacional del NYSE.

5.2.2. El ajedrecista

El sector de tubos sin costura es por definicion tecnolégicamente mas sofisticado que
el promedio del sector siderurgico. En contraste con los aceros planos, tiene
importantes barreras de entrada. La tecnologia avanzada requerida en el sector se
traduce también en un nivel mas alto de valor afiadido por kilogramo, reduciendo la
importancia relativa de los costos de transporte en los precios finales del bien. Ademas
del tipo de tecnologia, otra barrera de entrada para alcanzar estandares de

productividad aceptables, es la escala minima efectiva.

La industria del acero tiene una escala minima de eficiencia de planta de alrededor de
un millén de toneladas. El nivel de demanda mundial difiere en el orden de magnitud.
En tanto el acero plano tenia una demanda de 400 millones de toneladas, los tubos sin
costura demandas por 10 millones de toneladas en los 1980°s. La escala de eficiencia
minima relativa era 40 veces mayor en el sector de los tubos sin costura que en acero
plano. En consecuencia era raro que una firma pudiera vender toda su capacidad de

produccién en el mercado local (Toulan 1997).

Para esta pequefia aceria sudamericana manejada por la nueva generacién de
gerentes la mejora de la productividad fue sinénimo de expansiéon de la capacidad
productiva y, por lo tanto, sindbnimo de exportacion. Con la reconstruccién de sus

laminadores sobre mandril, la capacidad fue aumentada a 300 mil toneladas. Un afio

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 142 de 369



antes se construyé una planta de reduccién directa, que permitio a la firma eliminar la
dependencia de los inputs de acero primario de SOMISA, por entonces la aceria

estatal.

Las exportaciones en esos primeros afios fueron relativamente pequefias y manejadas
exclusivamente a través de intermediarios. No fue sino hasta principios de los 1980's
qgue la firma desarrolld una estrategia para mejorar su posicién en la industria
atacando mas agresivamente los mercados externos. Lo hizo en un momento de la
historia de la industria en el cual Japdn, Bélgica y el Reino Unido cerraban plantas

como resultado de la caida del precio del petrdleo.

Los cambios del mercado producidos por la caida del precio del petréleo crearon en
una oportunidad para aquellas acerias que dispusieran de inversiones blandas. Siderca
aprovechd dichas inversiones producto del apoyo estatal, y en 1988 completé la
construccion del segundo laminador en caliente que incrementé la capacidad a 650 mil
toneladas con un amplio programa de inversiones de 646 millones de ddlares entre
1985 y 1989. Entre 1976 y 1988 invirtié un total de 1.253 millones de ddlares, triplico

la produccién y las exportaciones se multiplicaron por 16.

El aumento exponencial de las exportaciones requirié un esfuerzo comercial
desconocido para la empresa. Para tener acceso a un mercado pequefio, disperso y
mas sofisticado la empresa debia desarrollar el “saber hacer” comercial. Desde
principios de los 1980's Siderca comenzé a focalizarse en las necesidades de los

consumidores extranjeros construyendo una red internacional de oficinas comerciales.

En 1980 se constituyd Siderca Internacional y a los dos afios establecié su primer
oficina comercial en Houston. Primero se introdujo en mercados a los que los
intermediarios como China no llegaban, y gradualmente comenzé a desplazar a estos
intermediarios concretando ventas directas en el resto de los mercados. Para
mediados de los 1980's el uso de intermediarios habia sido eliminado completamente.
La desventaja geografica de la firma produjo, por lo tanto, la realizacién de
considerables inversiones en la construccion de la red. Si bien habia crecido 16 veces el

volumen de las exportaciones desde 1976, pasando de 15.000 a 289.000 toneladas en
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1988, las ventas eran, en su mayoria, de bajo contenido de valor agregado.

El slogan de la compaiiia pasé a ser "estar cerca del cliente". El modelo de negocios
también se extendié hacia los servicios de valor agregado como los servicios en el
campo antes y después de la venta, asi como la asistencia en el disefio de las cadenas
de tubos en los pozos. También se ofrecid6 en este modelo la asistencia y el

entrenamiento de los clientes.

Paradéjicamente, las barreras de entrada, la escala y la tecnologia de produccidn,
contuvieron la construccién de la red de produccién global. Hasta la adquisicion de
Tamsa y Dalmine, toda la produccién de Siderca se hacia en la planta Argentina.
Campana se constituyd en un nodo con diferentes inputs en su interior. Hasta 1993
desde esta planta industrial ubicada al norte de la capital Argentina, se coordinaron los
componentes de produccion, la red comercial con sus siete oficinas y sus depdsitos, y
la investigacion y desarrollo. Todos estos nodos estaban concentrados en el area
metropolitana extendida de Buenos Aires. Siderca tomd el camino de la
internacionalizacion pero antes expandié la capacidad de produccién, la busqueda de
calidad y la excelencia productiva, la puesta en linea de una red local de conocimiento
y el inicio del desarrollo de una red comercial, que luego fue el cédigo fuente de su

expansion global.

Ahora bien, una vez que las nuevas acerias italiana y mexicana se incorporaron,
adquirieron el knowhow de Siderca mejorando los parametros operativos, la
organizacién y la gestion. Un miembro de los denominados “jévenes turcos” de los '80,
Alberto Valsecchi, italiano de nacimiento pero formado profesionalmente en Siderca y
educado en la Argentina, se haria cargo de la planta de Bérgamo para instrumentar alli
una importante reforma. Durante los 90s el equipo gerencial de Siderca se ocupd, asi
de difundir las practicas hacia las nuevas acerias que se incorporaron a la red de

produccién.

La nueva gestion de Dalmine, cambid el perfil estratégico y operativo de la planta
italiana. En primer lugar, traté de reorientarla hacia la complementariedad con sus dos

nuevas hermanas del grupo DST (Dalmine, Siderca, Tamsa). Asi, los tubos para el
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sector petrolero serian asignados a Siderca y Tamsa, mientras que los vinculados a
gasoductos, oleoductos y usos industriales y térmicos serian para Dalmine. Las tres
juntas superaban los dos millones de toneladas de tubos anuales de produccion, la
cual estaria pautada junto a su comercializacion por el grupo controlante a través de
DST. Las tres sociedades ganaron en economias de escala y tuvieron importantes
sinergias en cuestiones de investigacion y desarrollo. Ademads, para las exportaciones
se apoyaron en las aproximadamente veinte unidades de representacién comercial y

de servicios que Techint tenia en diversos lugares del mundo.

Paolo Rocca, que fue apodado el ajedrecista, proyecté al holding agresivamente hacia
el tablero global, comprando empresas y desembarcando en ellas con una fuerte

estrategia comercial.®

“Paolo Rocca le dio un evidente giro al grupo en recursos humanos y, sobre todo, puso
un mayor énfasis en lo comercial”, dijo Antonio Cejuela, jefe del departamento

Research de la casa de bolsa Puente Hermanos, en Buenos Aires.

“Los empleados del grupo tienen un sentido de pertenencia que no tenian hace unos 10
afios, y eso se nota incluso en el management de primera linea. El énfasis en lo
comercial se expresa en la cantidad de adquisiciones de la compaiiia. No hay muchas
empresas en el mundo que estén buscando permanentemente oportunidades de

negocio como lo hace Techint”, agrega.**

El juego de ajedrez al cual alude el apodo de Rocca es el que llevd a Tenaris a dominar
el mercado mundial instalando un nodo de la red de produccidon en cada continente,
pilar en el que se apoyd la estrategia de Techint. Desde la Argentina se expandid
primero a México con la compra de Tamsa, luego a Italia con la adquisicion de Dalmine
y a Venezuela, al sumar Sidor. Luego la alianza estratégica con Algoma en Canada, que

le permitié ingresar en el mercado estadounidense y por fin, en 2000, la compra de

3 http://www.forbes.com/profile/paolo-gianfelice-mario-rocca/ Consultado el 11.sep.2015

2 Antonio Cejuela, en Garcia, Luis (2007), “Paolo Rocca, el cazador de empresas”, publicado el 10 de
agosto de 2007 en CNNExpansion.com. Extraido de
http://www.ur.mx/LinkClick.aspx?fileticket=2IhuZ1d9HC0%3D&tabid=2636&mid=4250, consultado el
8/9/2015.
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NKK en Japén.

5.3. Nucleo: Acerias en red

Tenaris vio la luz simbdlica el 30 de abril de 2001, fecha del lanzamiento en Houston
de la nueva marca global y cobré vida econdmica el 17 de diciembre de 2002, cuando
comenzd a listar en el New York Stock Exchange (NYSE). Para ese afio Tenaris se
ubicaba como lider en el mercado mundial de tubos sin costura OCTG, pues su
posicidon en el mercado de tubos en general, la suma de gas, energia, e industrias
mecanicas, ascendia al 20%. Ese mismo afio exhibid una facturacion de 3.219 millones
de délares derivada de una capacidad de produccién de 3 millones de toneladas de
tubos sin costura y 850.000 toneladas de tubos soldados desde sus plantas en
Argentina (Siderca y Siat), Brasil (Confab), Canada (AlgomaTubes), Italia (Dalmine),

México (Tamsa), Japén (NKKTubes) y Venezuela (Tavsa).

llustracion 6. Foto del Centro de Control de Aceria

Fuente: Tenaris

La orientacién hacia el cliente, reflejada en el nuevo slogan, "Tecnologia en el

producto. Innovacion en el servicio" estuvo basada en la aplicacién de la mas variada
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gama de tecnologias de la informacién y la comunicacién para la mejora de la
productividad y para el acercamiento a los clientes mediante la provisién de servicios
de valor agregado. El logo de Tenaris, un simbolo multibarra, tuvo la intencién ademas
de representar la unién de todas las plantas acereras del grupo y de la poblacién
multicultural de sus empleados. El isologo, similar a un cédigo de barras, intenta
también ser un simbolo de la transformacién de los mercados, cuya clave es la
flexibilidad y la personalizacion de los servicios mediante la adopcién de cédigos y
simbolos universales gestionados por estructuras reticulares soportadas por

tecnologia de la informacién.”

Al término del afio 2005 Tenaris exhibié resultados anuales excepcionales. El informe
de dicho ano seiialaba que alcanzaba ventas netas por 6.736,2 millones de délares. Un
incremento del 63% respecto de 2004 en el cual vendié por 4.136,1 millones de
ddlares. En 2006, la empresa dio un nuevo salto adelante con la adquisicién de
Maverick, el primer productor en Estados Unidos. El acceso a este mercado habia sido
dificil hasta este momento, debido a la proteccién que los productores locales
lograron a través de demandas anti-dumping (impulsadas, entre otros, por Maverick).
Las ventas totales de la empresa tras las adquisiciones de Maverick y de Hydrill
alcanzaron en 2007 10.042 millones de dodlares, con un incremento del 30% respecto
del afio anterior, alcanzando el 40% de la participacion en el mercado mundial de

OCTG. *

Una caracteristica que la distingue como multinacional es que no tiene una oficina
central corporativa (headquarters). De hecho se tratd de una estrategia explicita:
“Rocca creia importante desarrollar no uno sino varios centros geogrdficos en Tenaris”
(Catalano 2004, pp. 6). La sociedad comercial tenia domicilio social en Luxemburgo,
cuatro oficinas corporativas "principales" ubicadas en Buenos Aires, México DF,
Houston y Mildn, y su CEO, Paolo Rocca, repartia su tiempo entre Argentina, Italia,

Meéxico, Estados Unidos y el resto del mundo.

% Tenaris, 2001. "TENARIS: The Story of A New Global Brand" . Disponible en: <
www.tenaris.com/archivos/documents/2002/194.pdf > abr.2008.
% Tenaris, 2007. Informe anual
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Como dijimos, la expansion en los mercados externos comenzé durante la década del
ochenta logrando ubicarse a mediados de los noventa como el principal jugador en el
mercado latinoamericano a partir del control de Tamsa en México en 1993. Tres afos
después adquirid acciones que le permitieron dirigir la operacidon de Dalmine de Italia.
Con el control de Tamsa, Siderca se convirtido en el mayor exportador de tubos sin
costura en el mundo. Con la incorporacién de Dalmine no sdélo fue el mayor
exportador sino también el mayor productor en el mundo, con una capacidad anual de

casi 2 millones de toneladas.

Una estrategia de posicionamiento centrada en la provisién de tubos de calidad llevé
al limite su penetracidon en los mercados externos. Pero hacia el final de los afios
ochenta surgio la impronta de un nuevo escenario. Se pasé del paradigma de la calidad
de la produccién al paradigma de la innovacién en los servicios y el liderazgo en
tecnologia. Se reformulé el negocio para pasar de un precio estandar de 400 ddlares la
tonelada a los precios de los productos premium de 600 délares la tonelada. Por lo
tanto, mas que salir de un producto commodity, el crecimiento de Siderca vy la
creacién de Tenaris resulté en una estrategia de entrada al nuevo negocio global del

mercado OCTG.

Los tradicionales lideres de esta industria, players japoneses como Sumitomo Metal
Industries y Kawasaki Steel, lideres en el cercano y lejano oriente, o europeos
(alemanes y franceses) como Vallourec & Mannesmann, se vieron sorprendidos por los
desafios planteados por Tenaris. La mejora de la productividad de las plantas fue
motorizada por el trabajo colaborativo o en red, el trabajo en equipo en tiempo real
de grupos articulados vy el redisefio de tecnologia de procesos, que fueron sucedidas
por el disefio de tecnologias de productos y la innovacidn en los servicios de
comercializacién y postventa mediante la incorporaciéon masiva de nuevas tecnologias
de la informacidn. Ademas se vio favorecida por una estructura corporativa

"multilocal" que eludid la centralizacién y la homogeneidad.

La vision de la nueva corporacion fue la de una red global de acerias que abastecieran

a la industria energética, prioridad del disefio organizacional. El proyecto empresarial
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segun su CEO, Paolo Rocca, rezaba:

"A través de nuestra red global de produccion y comercializacioén, y de la
implementacion de productos e-business, nuestro personal estd dedicado a la creacion
de un sistema transparente que integra produccion, abastecimiento, distribucion y

servicio al cliente" ?’

La configuracion de Tenaris como una red de redes que entrelaza la funcién de
produccién con la de comercializacién y sus subsidiarias con los diferentes puntos
centrales fue una respuesta esperable dentro del concierto de las CMNs. Ahora bien
écudles fueron las partes identificables de la composicion de Tenaris? Basicamente
podemos sumar, ademas de las dos mencionadas, una red comercial, conocida como
Tenaris Network, y una red de produccion global, la menos visible red de

conocimiento.

5.3.1. La Red de Conocimientos

Luego de la instalacion del segundo laminador de colada continua en 1988 se abrio
una nueva etapa en Siderca. La compaiiia tenia el potencial de alcanzar los mejores
estandares internacionales. Se habia instalado la ultima tecnologia y se habian
establecido oficinas comerciales en el exterior. En esta nueva etapa, las exportaciones
practicamente se duplicaron, pasando de 246 mil toneladas en 1988 a 446 mil ton. en
1993. En el mismo periodo la productividad siguié creciendo al mismo ritmo promedio
que en el periodo anterior llegando a 12,66 toneladas/hombre. En esta nueva etapa se

constituye la red de conocimiento.

La red de conocimiento dentro de la planta de Campana fue una construccidon que
resultd de la accién coordinada de varios programas: 1) Por un lado el programa de i+d
creo el area y la conectd a la produccidn y a las necesidades de los clientes disefiando
tecnologias de proceso y de producto; 2) por otro el Programa de calidad con el
aseguramiento de la calidad, la formacién de mandos medios, y los grupos de mejora

continua generaron mejoras incrementales en los procesos de produccidn y alinearon

" Boletin Techint Oct-Dic 2001, pp. 23.
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el ritmo de la planta con los requerimientos de los clientes; 3) por ultimo, el desarrollo
de proveedores que inicialmente estaba asociado a los planes de calidad luego
evoluciond hacia el desarrollo de herramientas de e-procurement. Las redes de
conocimiento se establecieron no solo dentro de Siderca sino también en conexion

con otras empresas del Grupo Techint.

Entre 1988 y 1993 el uso intensivo del correo electrénico, la automatizacion de
procesos y la prdctica del trabajo colaborativo permitieron desarrollar tecnologia,
calidad y proveedores, y sentaron las bases para el ingreso de la firma en la era de la

informacion.

Investigacion y desarrollo

Los tubos sin costura son un insumo estratégico para la industria petrolera, son una
variable fundamental en los costos de exploracién y extraccién, parte del proceso
conocido como upstream. Del disefio y la fabricacion libre de imperfecciones de los
tubos sin costura y de sus accesorios depende el éxito o el fracaso de un pozo de
petréleo. Un pozo de petréleo promedio tiene alrededor de 4.000 metros de
profundidad y los tubos van conectados en serie. Si uno falla, se pierde el pozo y con él
entre 20 y 30 millones de ddlares. Se trata de un sector dentro de la industria de acero

gue gestiona productos de alto valor agregado relativo.

Desde sus inicios, esta industria dispuso de laboratorios. La investigacion y desarrollo
de tubos de acero fue liderado por empresas alemanas y japonesas, un benchmark
gue Siderca debia tomar en cuenta y que le resultaba sumamente dificil de igualar ya
gue no tenia unidades dedicadas a dichas tareas. En tanto estas empresas disponian
de laboratorios funcionando desde hacia mas de 100 aios, Siderca recién lo impulsé
en 1987. Se conformd un grupo de seis investigadores, procedentes de la direccion
técnica central de la Organizacién Techint y de otros equipos del Grupo - como la
divisién Techint Nuclear de aquella época - y del sistema cientifico argentino, reunidos
con algunos cientificos recién llegados desde el exterior. La Argentina disponia de una
tradicion en el area de la metalurgia producto del desarrollo del Plan Nuclear

Argentino, area liderada por uno de los maximos tecnélogos del pais Jorge A. Sabato,
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fallecido prematuramente en 1984.

El objetivo del drea de I&D era mejorar y optimizar los procesos de produccién de
tubos a fin de producirlos con calidad superior y desarrollar nuevos productos en base
al desarrollo de aceros mejorados y, también, al disefio de accesorios. La decisidon de
iniciar las operaciones de un centro de investigacion y desarrollo, si bien era légica no
dejaba de ser una innovacidn para empresarios de paises emergentes. Habitualmente
los esfuerzos de investigacidn en estos paises son dependientes de la iniciativa estatal.
En el caso de Siderca era diferente. Roberto Rocca, el mayor de los hermanos, habia
ingresado a Techint justo después de obtener el titulo de Doctor en Ciencias (PhD) en

metalurgia en el Massachussets Institute of Technology (MIT) en 1950.

En pocos afos se consolidd el Centro de Investigacién Industrial (CINI), sin una
tradiciéon previa en actividades de investigacion y desarrollo en las areas de metalurgia
y materiales y en particular en la problematica de la calidad y la productividad de las
plantas de acero de tubos sin costura. Se establecieron relaciones con laboratorios
externos tanto universitarios como del complejo tecnoldgico nuclear argentino, la
Comision Nacional de Energia Atomica y el Instituto Balseiro, que disponian de la
experiencia y el conocimiento mds avanzado sobre metalurgia en el pais. El contacto
natural de los cientificos con sus pares de diferentes instituciones les permitié acceder

a recursos dificiles de encontrar en la industria privada.

En un pais en el que la industria privada no tiene tradicién de investigacién aplicada ni
desarrollo de tecnologia, la experiencia de disponer de cientificos dentro de una aceria

fue un experimento engorroso.

"En los primeros afos, la falta de comunicacion entre la planta y el CINI fue dramdtica.
Durante mucho tiempo el centro no respondid a las expectativas de la planta y, por

otro lado, los investigadores se sentian absolutamente fuera de contexto” *

El CINI y la planta de Siderca eran dos islas entre las cuales habia que tender puentes

para poder establecer rutinas de trabajo en colaboracién. Estos puentes serian

28 Entrevista a Eduardo Dvorkin

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 151 de 369



también los web bridges de la red de conocimiento de Tenaris.

Al poco tiempo de su fundacién el Centro fue auditado por un consultor externo, un
académico del Massachussets Institute of Technology (MIT), autoridad en el area de
ingenieria en materiales, que evalud los programas de investigacién. La auditoria en
vez de criticar las actividades como demasiado académicas, como suponian la mayoria
de los gerentes de la planta, concluyd que el grupo estaba demasiado comprometido
en las operaciones de la planta y que el Centro estaba en peligro de limitarse a ser un

sofisticado grupo de ingenieria de procesos.

Las decisiones que se tomaron luego de la auditoria en 1989 fueron criticas para la
mejora del funcionamiento del CINI. Las empresas del grupo Techint formaron la
Fundacidon para el Desarrollo Tecnolégico (FUDETEC) a fin de que el CINI tuviera
autonomia de la planta. De esta forma se constituyd un nodo de la red de
conocimiento que prestaria servicios a todas las plantas siderargicas del Grupo
Techint, caracteristica que se mantuvo luego logrando sinergias entre las empresas
globales de Tenaris y la regional de aceros planos como Ternium. El centro crecié afio a
afio acumulando madas investigadores, proyectos de investigacidon, proyectos de
tecnologia e inversiones en equipamiento. De un pequeno grupo de 6 investigadores
el centro pasd a 35 en 1992, 70 en 2003 y 104 en el 2006. Alcanzd un presupuesto
anual de 6 millones de ddlares en 2006, lo cual hizo comparable la inversién en [+D

con las mejores practicas de la industria. %

Paulatinamente la relacién con la planta fue fluidificAndose hasta consolidarse con los
grupos de mejora continua que cambiaron la cultura de la planta desde adentro. Los
objetivos del CINI fueron, entonces, desarrollar nuevos aceros, optimizar procesos,
crear modelos matematicos mediante el método de elementos finitos para simulacion
digital del comportamiento de productos o procesos, disefiar controles no destructivos
para hornos de recalentamiento de metales, estudiar su fractomecanica, es decir,
como se propagan las fisuras en el material y disefiar programas que controlen el

proceso de laminado de metal.

2 Informe CINI Techint 2002
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La singular vision de producir tecnologia desde un pais periférico se refleja en la

siguiente afirmacién del Director General de Siderca:

"Cuando fuimos absorbiendo empresas, nos dimos cuenta de que sufriamos cierto
colonialismo cultural, porque nosotros mismos nos sorprendiamos de estar exportando

tecnologia a paises como Japén, nada menos..." *°

La tecnologia de procesos siderurgicos desarrollada en Siderca se focalizdé en lograr
especificaciones estructurales y del material de los tubos, permitiendo que algunos
pudiesen ser capaces de soportar altas presiones externas o resistir ambientes
corrosivos de acuerdo a las diversas necesidades de clientes en todo el mundo. En el
CINI se desarrollaron aceros especiales para pozos profundos, en tubos y varillas de
bombeo de baja aleacion resistentes a la corrosion en medio carbdnico, disefiados
especialmente para los requerimientos de determinados clientes. En el area de
tecnologia de procesos se realizaron las primeras coladas y el tratamiento térmico de

aceros con 5 por ciento de cromo en tubos terminados.

Complementando la investigacién sobre tecnologias de procesos se iniciaron trabajos
sobre tecnologia de producto respondiendo a las demandas del drea comercial. Los
intereses de investigacion se extendieron mads alld de las dreas productivas
encontrando inputs también entre los clientes. Los avances en la obtencion de aceros
resistentes y el disefio de nuevos materiales a medida del cliente junto con el
concepto de trazabilidad aplicado a lo largo del proceso de produccién y la cadena de
abastecimiento al cliente que conformaban el servicio web TenarisTracking fueron la
base de las competencias esenciales de la empresa. La posibilidad de adaptar Ila
produccidon a las demandas de los clientes resultado de la aplicacion de tecnologias
flexibles de proceso combinadas con la trazabilidad de la distribucién y el servicio

posventa fijaron un nuevo estandar para el sector.

El disefio y la tecnologia de producto también fue un métier critico. Un pozo de
petréleo usa una conexidn cada 12 metros. Considerando un pozo de 4.000 m se

requieren mas de 300 conexiones, roscas que unen dos secciones de cafio. El

30 Entrevista a Eduardo Dvorkin
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desarrollo y mejoramiento de estas roscas es una core technology debido a que
pueden duplicar el precio del tubo. Como tienen que resistir las mismas presiones y
ambientes que los tubos y ademas ser sellantes, esto es, impedir que se filtren el gas o

el petréleo, se trata de una tecnologia esencial.

La red de conocimiento ademas de establecerse con la planta se desarrollé con la
comunidad cientifica internacional a medida que el centro se fue consolidando. Al ser
un centro joven el CINI tuvo la ventaja de dirigirse directamente a las dreas de
conocimiento en siderurgia mas innovadoras, tales como Mecdnica Computacional sin

sufrir la carga de las areas de conocimiento “conservadoras”. 3

La funcidn de la red de conocimiento fue producir conocimiento, publicar papers en
congresos y journals cientificos, y producir tecnologia mecanica de productos
tubulares, tecnologia de produccion de acero y tecnologia de hornos. Con estos
objetivos los investigadores del CINI se relacionaron con instituciones académicas y
formaron equipos con otros investigadores del grupo Tenaris para desarrollar
tecnologias: con el Centro de Sviluppo di Materiali (CSM), centro de investigacion del
sector siderurgico italiano en el cual Tenaris tenia una participacion, con el grupo de
desarrollo de NkkTubes con el cual se trabajaba por contrato; y con los lideres de
procesos o productos de las plantas. Un ejemplo fue el disefio del producto
TENARISBlue, un producto en el “high end” de la familia de conexiones premium
conocidas hoy como TENARISConnections. Esta conexion premium de tecnologia
propietaria fue disefiada y desarrollada por un equipo multilocal de Investigacion y
Desarrollo con nodos en Argentina, Italia y Japén; una red integrada de laboratorios

especializados.*?

Trabajo colaborativo

La experiencia del CINI fue crucial no sélo para lograr posiciones de liderazgo

tecnoldgico en los tubos sin costura, también fue un factor de arraigo de la cultura de

31 Informe CINI Techint 2002
32 Catdlogo Tenaris Premium Connections. Abril 2008
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mejora continua en los procesos productivos de Siderca, extendiendo las practicas de

trabajo en red, y expandiendo la red de conocimiento en la planta.

Guillermo Noriega, Director General del Grupo TENARIS, dijo sobre la conveniencia de

desarrollar la funcion de I+D en Tenaris.

"La inclusion de los investigadores en la planta, permitiendo que convivan con
los procesos operativos, nos permite obtener respuestas mucho mds eficientes y
concretas. Antes, a veces existia una brecha. La gente decia juy!, le voy a pedir algo a
Dvorkin (Director del CINI) y me va a contestar dentro de dos afios. Hoy no. Confian
plenamente en que, para resolver su problema, en la cadena de solucidn estd el CINI.
Es un proceso que estd cada vez mds aceitado. La gente lo adoptd, de los dos lados, y
eso hace que la linea de produccion pregunte al centro de investigacion y éste
responda. Eso creo que es un valor que hemos logrado y que permite que las decisiones
al final sean mds ricas. (...) es importante subrayar que, de ser tomadores de
tecnologia, pasamos a ser generadores de procesos y productos. Y lo importante es que

esto ya es parte de nuestra cultura. Es una cultura nueva, de alguna forma." *

La cultura de la articulacion variable de grupos de produccidn para la mejora continua
nacié en forma paralela al CINI. Luego de la instalacién del segundo laminador de
colada continua se abridé una serie de acciones para promover la participacion activa
de los trabajadores en la mejora continua. La implementacion de la nueva tecnologia
de produccion fue acompanada por un esfuerzo de gestion para lograr el compromiso
del personal en la puesta a punto de los procesos mediante la ejecucién un programa

de Mandos Medios.

Se podria decir que otro de los factores que aceleré el proceso de la provisién de valor
agregado fue el Plan de Convertibilidad de la Argentina (1991-2002). El Plan impactd
en los costos relativos del trabajo. Si bien la firma se beneficid de los salarios
relativamente baratos comparado con los mayores productores del mundo, para
cuando se inicié el plan en 1991, los productores de tubos de la Unién Soviética

comenzaron a atacar los mercados internacionales con productos baratos y de baja

3 Documento de Siderca (1995). Programa TQM en SIDERCA. Diciembre, 1995.
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calidad. Ambos factores combinados, establecieron una nueva presiéon para una
estrategia que superara la simple descomoditizacion, dar servicios a los consumidores

mas sofisticados y elevar el nivel de complejidad de sus productos y servicios.

llustracion 7. Red de I1+D de Tenaris (2006)

Referencias:
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Este factor de presidn resultéd un estimulo para los planes de mejora continua. En el
término de tres aifos entre 1992 y 1994 se involucré a 750 personas y se constituyeron
118 grupos de mejora continua. En 1994 Siderca se certific6 I1SO 9001, y a
continuacion se lanzé el programa de Calidad Total de Gestién (TQM) en el cual se

insistio en

"dejar de ser un proveedor masivo de bajo costo" para transformarse en "un

proveedor confiable en calidad y entrega con un excelente servicio al cliente" 3*

Todos estos programas se enfocaron en establecer conexiones transversales en la
planta y producir mejoras incrementales en los procesos de produccién. Dijo un
miembro de un grupo de mejoramiento continuo. El trabajo colaborativo y el trabajo

en equipo de grupos interdepartamentales se combind con la aplicacidn intensiva de

3 Documento de Siderca (1996). Crecer. Mejoramiento Con. nuo. Afio 1 Nro 2, julio de 1996.
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las tecnologias de la informacién y la comunicacién.

El CINI participd de redes de conocimiento de investigacion y desarrollo en el medio de
innovacion de Buenos Aires. Sus relaciones con las instituciones de investigacion
cientifica argentina estdn dadas por los 6 cientificos que fundaron el Centro en 1987.
Ellos establecieron relaciones con laboratorios externos tanto de Universidades
Nacionales como del complejo tecnoldgico nuclear argentino, la Comisién Nacional de

Energia Atomica y el Instituto Balseiro.

El CINI también estimuld la relacién con centros y grupos de investigacidon
universitarios en el drea metropolitana de Buenos Aires como los los existentes en la
Facultad de Ciencias Exactas y de Ingenieria de la Universidad de Buenos Aires y en la

Universidad Nacional de La Plata, creando lazos con grupos de investigacion bésica. *

TenarisUniversity

TenarisUniversity es la universidad corporativa de Tenaris, responsable de la
integracidn estratégica, la alineacién y la difusion del conocimiento y la experiencia de
manera uniforme en toda la compafiia. Creada en 2005 se ocupa de todo el proceso de
formacién corporativa, incluyendo el desarrollo de cursos, la definicion de la
metodologia de formacién mas adecuada y la medicién de la eficacia de la formacién.
También la TenarisUniversity se ocupa de las actividades de gestion del conocimiento
dentro de la empresa. Sigue el modelo de aprendizaje global que asegura que mds de
27.000 empleados reciben la misma formacién de alta calidad independientemente de

su ubicacion geografica.

TenarisUniversity dispone de seis escuelas: Industrial, Comercial, Administracién y
finanzas, Management y Tecnologia de la informacién, y Gestidon del conocimiento. Un
campus global en Campana, Argentina, que alberga un edificio académico y Residencia

y servicios de formacion dedicados en México, Italia y Brasil. El cuerpo de profesores

3 Boletin Informativo Techint (2002) "CINI: Un centro de investigacién y desarrollo generado por la
industria argentina", Boletin Informativo Techint, 309, Ene-Abr.
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proviene del reclutamiento interno de expertos. Son seleccionados y entrenados
especialmente para aprovechar y difundir su conocimiento basado en la experiencia.

Ademas cuenta con instructores externos.

TenarisUniversity ha desarrollado sus programas en colaboracion con universidades e
instituciones académicas de todo el mundo. Entre ellas Universidad Oceanica de China,
Cambridge Academia de Transporte, Sault Colegio de Canadd, Universita degli Studi di
Bergamo, MIP Politecnico di Milano, Manchester University, Lone Star College
Corporativo y Arkansas Northeastern College en los Estados Unidos, y la Universidad
China de Petrdleo. En Argentina colaboré con IAE (Universidad Austral), el Instituto
Tecnolégico de Buenos Aires (ITBA), y la Universidad de San Andrés. También se
abastece de soluciones de aprendizaje corporativos como Accenture, Skillsoft, Ernst &

Young y PetroSkills.

TenarisUniversity se ocupa del portal educativo steeluniversity.org, una iniciativa en
linea del Instituto Internacional del Hierro y del Acero que proporciona un amplio
conjunto de recursos de aprendizaje electrénico interactivos e informativos sobre

tecnologias de acero.

Otra iniciativa es la Clinica de acero. Se trata de un evento anual de tres dias que tiene
como objetivo construir puentes entre la industria del acero y la academia. Una vez al
ano, se invita a profesores y autoridades gubernamentales locales para aprender de
los gerentes industriales de Tenaris sobre la evolucidn y los avances en la industria del

acero.

Portal Web de abastecimiento

La automatizacién de la planta trajo consigo un cambio en la composicion de la
dotacion. Entre 1988 y 1992 en tanto que los obreros caen un 24% de 2.782 a 2.118,
los técnicos crecen un 44% de 895 a 1.289. En dreas donde habia mas de 100
operarios, en 2003 trabajaban apenas ocho, egresados de escuelas técnicas, y todos
con el casco blanco, que en la década del ochenta era exclusiva sefia de identidad de

los ingenieros. La tecnologia de procesos fue critica para la mejora de la productividad,
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en particular en el drea de la incorporacion de tecnologia informdtica en los procesos

industriales. 3°

Techint fue pionera en la incorporacién de TICs. Por ejemplo, del disefo asistido por
computadora: fue la primera en realizar en 1986 ingenieria de planta, cdlculo de
materiales y valorizacion completa de una obra sobre maquetas electrénicas en
computadoras mainframes. También fue un early-adopter en tecnologias de Internet:
de las primeras empresas en incorporar el e-mail, que comenzé a funcionar muy
temprano, en 1984. Desde el inicio fue la instalaciéon de mail corporativo mas grande
de sudamérica, no por cantidad de usuarios, sino por la cantidad de sitios remotos. Es
reconocida en la Argentina la posicidon de vanguardia de la empresa como cliente de

tecnologias de la informacion y la comunicacidn.

Esta apertura a las nuevas tecnologias no fue solo moda, incluyé una buena dosis de la
actitud "hands on" de la ética del hacking. La filosofia de caja blanca por la cual se
evitan las llaves en mano y se privilegia el saber hacer interno, las capacidades
enddgenas y la formacion, habla del valor asignado al conocimiento de la tecnologia
dentro de la organizacion. "Nuestra filosofia es la de caja blanca, no la caja negra.
Queremos quedarnos con la llave, conocer la tecnologia que usamos y que nuestra
gente vaya evolucionando con ella." La vocacién por los sistemas abiertos fue una
sefia de distincidon. Roberto Rocca, hijo del fundador y presidente hasta su muerte en
el presente afio del Grupo Techint, fue "un fanatico de Mac" testimonié un alto
directivo del area de sistemas. En 1987 no conformes con el uso de redes LAN de
computadoras personales a nivel de los gerentes, la direccién general de Siderca
solicité a Sistemas integrar tecnologia Apple ya que algunos directivos querian usar
Macs. Practica extrafia para los habitos tecnoldgicos de los ingenieros del acero en
Argentina. La Organizacién Techint fue una de las primeras empresas argentinas en
usar sélo sistemas abiertos, pasando de los mainframes a los servidores unix. Por
ejemplo han desarrollado tecnologia propietaria de procesos como el software de tipo

SCADA (Supervision Control and Data Acquisition). ¥’

% Memorias y Balances de Siderca SAIC, Dalmine Siderca SAIC y Siderca Safta
37 SCADA (Supervision, Control and Data Acquisition): Sistema de supervision, control, y relevamiento de
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La firma Tecnologia en Sistemas (TECSIS) comenzé a operar en julio de 1996, como una
asociacion de colaboracién empresaria entre Siderar y Siderca.*® Si bien los procesos
de produccién de aceros planos son diferentes de los procesos de produccidon de
tubos, comparten mucha de la tecnologia de procesos siderurgicos. Por ello existe una
alta sinergia entre las areas de sistemas de ambas companiias. Con Tecsis se unificaron
algunas actividades de sistemas para aprovechar aquellas sinergias y evitar la
duplicacién de tareas. A diferencia de otras empresas de outsourcing corporativas
Tecsis no apunta a dar servicios de outsourcing a otras empresas ni a comercializar

productos fuera del grupo Techint.

Las areas involucradas en el in-sourcing fueron tecnologia informatica y explotacién, y
se retuvieron las dreas de desarrollo en la érbita del drea de sistemas. TECSIS actuaba
como un nodo mas de la red de conocimiento, un "vaso comunicante" entre las
empresas, y participa en actividades tales como el traslado de tecnologias y

aplicaciones entre Siderca y Siderar.

En 2001 Siderca a través de Exiros, la empresa de servicios de abastecimiento en linea
del Grupo Techint, centralizé el abastecimiento de todas las plantas del grupo Tenaris,
en particular ademas de Siderca, Dalmine, Tamsa, las plantas de aceros planos, Sidor y
Siderar. La misma estrategia de insourcing aplicada en el drea de sistemas se utilizé en

el drea de compras.

De esta manera se asegurd el control sobre el proceso de desarrollo de proveedores.
Ya a mediados de los 1980's se habia dado comienzo a un programa sistematico de

mejora de la calidad de proveedores. Se cumplié el objetivo de trabajar con el sistema

datos. Sistema informatico para procesos industriales.

% En 1992 la Organizacién Techint lideré el consorcio ganador de la privatizacion de la empresa
siderurgica estatal SOMISA. De la fusién de Aceros Parana (ex Somisa), Propulsora Siderurgica, Aceros
Revestidos y otras empresas de la Organizacidén Techint nacié Siderar, la mayor empresa siderurgica de
argentina. Siderar formo parte de Ternium, lider latinoamericano de aceros planos, también del Grupo
Techint. Con la privatizacion de la aceria de Somisa en 1991, el Grupo Techint inicia las actividades en el
area de aceros planos renombrando a la aceria de San Nicolds Siderar. Este tipo de colaboraciones se
pueden observar en varios sectores. Dado que nuestro caso es sobre el drea de productos tubulares, no
profundizaremos mas que en los casos de colaboracién entre ambas ramas del Grupo Techint. Para mas
datos sobre este tema recomiendo consultar la tesis de Claudio Castro: Empresa, desarrollo energético y
cambio técnico. Origen y evolucion de un conglomerado empresario con ventajas competitivas en la
ingenieria y la siderurgia (1921-2001) Castro (2012)
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just in time y se exigié la certificacion ISO 9001. Este programa se basé en las
relaciones con los proveedores, desarrollandolos y capacitandolos. La empresa
complementd estas acciones con reuniones periddicas para alinear las visiones de
negocio y para evaluar cdmo funcionaba el sistema de calidad de sus proveedores. La

capacitacién incluyé comercio electrénico y la introduccion de nuevas tecnologias.

Mediante la incorporacién de las nuevas herramientas para el abastecimiento, Exiros
tuvo que hacer un esfuerzo en la catalogacion completando un registro de mas de 500
mil items industriales cargados en bases de datos, para luego desarrollar la logistica de
abastecimiento. Esta nueva unidad de negocios de Techint se especializé en la region
latinoamericana y en los paises que comercian con ella. La plataforma que ofrecia
dispuso de diferentes mecanismos de negociacion de precios: compra por catalogo,
licitaciones, remates inversos, etc. Para 2003 reunia un volumen de compras de 1.800

millones de délares convirtiéndose en una referencia en e-procurement.

5.3.2. Red de Produccion

La organizacion Siderca comenzd a adquirir forma de red de produccidon cuando
compro las acciones que le dieron el control operativo en otras dos empresas del
sector, Tamsa de México en 1993, y Dalmine de Italia en 1995. Tamsa también fue una
empresa relacionada con el fundador de Siderca, Agostino Rocca. Como se mencioné
arriba, Agostino Rocca al finalizar la segunda guerra mundial, se trasladé a América,
primero a México, en donde ayudd a fundar Tamsa, y en el mismo ano se instald

definitivamente en Argentina en 1945.

La red global de produccion construida desde Siderca siguié una arquitectura de red
desde la periferia del capitalismo tejiendo dos puentes-red que dieron la estructura
inicial de la red global de produccién. El concepto de puente red (web bridge) proviene
de la biologia, del comportamiento de las arafias y sirve para explicar la construccion

de una red desde cero.

El método se inicia con el despliegue de un hilo desde un punto a otro, un arbol a otro

por ejemplo, y luego desde ese hilo se desliza hacia abajo por gravedad y continua el
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tejido. El puente red es el primer paso que sigue una arafia en su método de tejido de
la tela, es el soporte principal e inicio de una red cuando esta sdlo tiene dos nodos. Si
la araia tiene que luchar contra la gravedad, una empresa ubicada en la periferia debe
luchar contra el dominio de empresas en mercados centrales mediante el rodeo de

dichos mercados vy, a la vez, mediante el paulatino acercamiento.

Tabla 10. Lista de Fusiones y adquisiciones de Tenaris

Aiio Empresa Pais Region Tipo

1986 Siat Argentina Sudamérica Compra
1993 Tamsa México Norteamérica Control
1995 Dalmine Italia Europa Control
1997 NKK Japoén Asia Alianza estratégica
1998 Tavsa Venezuela  Sudamérica Control
1999 Confab Brasil Sudameérica Control
2000 Algoma Steel Canada Norteamérica Alquiler x leasing
2004 Silcotub Rumania Europa Control
2006 Maverick Tube Corp. EEUU Norteamérica Compra
2007 Hydril EEUU Norteamérica Compra

Fuente: Elaboracién propia en base a Diario de Fusiones y Adquisiciones.

Las tres acerias que compusieron la red global de produccién serian la base de
sustentacion de la futura corporaciéon global Tenaris. La red global de produccién de
Tenaris tuvo en su inicio forma de alianza: DTS, el acronimo de Dalmine, Tamsa,
Siderca. Con la adquisicion de Tamsa se alcanzé el 25% de participacion del comercio
mundial de tubos OCGT y Siderca se convirtié en el mayor exportador de tubos sin

costura en el mundo.

Como se dijo con la incorporacién de Dalmine, no sélo fue el mayor exportador sino
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también el mayor productor en el mundo. Sélo 20 gerentes argentinos se trasladaron
a Dadlmine y a Tamsa. La produccién de las plantas se combind y cada una, ademas de
abastecer el mercado local, se complementd para proveer a los mercados externos.
Esta alianza estratégica ayudo a resolver los problemas logisticos que sufria Siderca en

la dltima etapa en solitario.

Si un equipo de perforacién tenia que esperar muchas semanas la entrega de un tubo
de repuesto el cliente consideraba el cambio de compafiia proveedora. Las compafiias
locales, especialmente en Estados Unidos donde disponian de depdsitos frente a los
campos de petrdleo, no tenian estos problemas, pero las exportadoras como Siderca
sufrieron esta barrera de entrada por su ubicacion, alejada de los centros de consumo
hasta 1993. Para 1997, con la alianza DTS, los tiempos de entrega fueron ajustados a

dos dias mediante la red de depdsitos y la red de produccién combinadas.

llustracion 8. Red Global de Produccion y Red de I+D de Tenaris (2001)
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Tenaris.

La alianza también permitié la complementacion de la gama de productos. En el sector

de tubos mecdnicos, Dalmine tenia una cuota importante con una alta participacién en

el mercado industrial europeo. Siderca, especializada en tubos pequefios OCTG, se

complementaba con Tamsa ampliando la gama de productos, dado que esta ultima

producia tubos de gran tamafio. Ademds Tamsa daba grandes ventajas logisticas por

su mayor accesibilidad al NAFTA. *°

Si bien la internacionalizacién de la industria fue liderada por compaiiias japonesas y

europeas, a partir de la compra de Dalmine Siderca sobrepasé a la competencia.

Companias como Kawasaki, Sumitomo, Nippon Steel o V&M comenzaron a retraerse

3 NAFTA (North American Free Trade Agreement): Tratado de Libre Comercio de América del Norte.
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de los mercados. El Unico de los mayores mercados en el cual Tenaris mantuvo una
presencia pequeiia fue Estados Unidos, dominado por firmas locales con una fuerte

proteccion arancelaria y pararancelaria hasta que en 2006 adquirié Maverick.

Tamsa y Corporacidn Venezolana de Guyana fundaron en 1998 Tavsa. Esta compré la
aceria de tubos sin costura Sidor. Con la adquisicién anadieron un nodo mds a la red
de produccién en el drea latinoamericana. Al afio siguiente Siderca completd la red
regional de produccion de tubos con costura. Esta habia comprado Siat, de Argentina
en 1986, y con la Confab, de Brasil, empresa publica de la cual controla el 39% de las
acciones y la operacion, completd la cartera de productos de tubos con costura para

Latinoamérica.

En 2000 la incorporacidon de NKKTubes y AlgomaTubes aumentd la complejidad de la
red y las sinergias experimentadas por DTS. La incorporacion de NKKTubes, resultado
de un joint venture entre Siderca y NKK, el lider japonés en la produccién de acero y
conocido por su tecnologia, que cedid el 51% del paquete accionario, permitié tener
una nueva ubicacion estratégica global y fundamentalmente acceso a la produccién de
cuplas y conexiones premium con la tecnologia de Cromo 13. El acuerdo estratégico le
dio a la alianza DST una nueva dimension debido a que establecia también una red
global de investigacidn y desarrollo con las tres companias de la alianza que disponian

de recursos de 1+D: NKK, Siderca, y Dalmine.

En el mismo afio se unié a la alianza AlgomaTubes de Canada, planta de tubos sin
costura de Algoma Steel Inc. que habia sido desactivada en 1999. Mediante este
acuerdo, Algoma Steel licencié a Siderca la planta y de esta forma se establecid una

nueva forma de acceso al NAFTA.

La red global de provision integrada de productos y servicios tubulares, una compafiia
gue a fines de 2005 habia transformado y puesto al dia las practicas de provision de
tubos a los grupos petroleros e industriales, y benchmark obligado, a mediados de los
1970's habia sido solo un pufiado de compafiias sin conexién, y Siderca, el nodo

constructor de la red, una compaiiia del grupo Techint que producia tubos de calidad
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mediocre para los estdandares internacionales.

5.3.3. La Red Comercial

Las funciones de venta y servicios al cliente de Tenaris se soportaron por una reticula
global fisica y digital. A la presencia de oficinas, depdsitos y servicio técnico licenciado
en muchos mercados se afnadieron servicios de valor agregado por via digital. La
TenarisNetwork operd en las principales regiones de los mercados de tubos para el
petrdleo y gas y de tubos industriales, en 21 oficinas comerciales, y los depdsitos de
administracion de stocks, centros de soporte técnico y centros de atencion telefénica

que brindan una amplia gama de servicios de valor agregado. *°

Los servicios fueron la base del posicionamiento de la empresa. Disefiados para
brindar a las divisiones de upstream de las empresas petroleras soluciones integrales
de manejo de la cadena de abastecimiento que incluyeron manejo de inventario,
entrega just in time, provision de accesorios, mejora de instalaciones de pozos y
atencién de emergencias. También le agregd a la competencia con otras acereras, una
nueva lista de potenciales competidores con las empresas proveedoras de servicios de
la industria petrolera como Halliburton, Schlumberger, BJ Services, Baker Hughes entre

otras.

La infraestructura de servicios cercanos de oficinas, operadores y licenciatarios fisicos
se completé mediante el apoyo de herramientas web de las operaciones del cliente en
el campo, generando comunicacidon permanente y procesos transparentes y flexibles.
Por ejemplo, se implementaron herramientas de comercio electrdnico, servicios de
pedidos en linea como Accesories RFQ o servicios de ventas de sobrantes como
Surplus Manager, espacios virtuales con herramientas de trabajo colaborativo para
manejar proyectos de alianzas con clientes de largo plazo como Project Center, Project
On-line o Project Synergy. También, herramientas de productividad como asistentes
de planificacién y evaluacion de materiales (Material Selector), asistentes para la
estimacion de presupuestos (Estimator), asistentes de stock (Easy stock) o archivos de

conocimiento con documentacidon Uutil para la practica de los clientes como

0 Sjlveti S. (2001). "SIDERCA. Una red comercial globalizada", Idea, Jun-Jul.
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Performance metrics y Documents and history.

De entre estas herramientas se destaca TenarisTracking, un servicio de seguimiento en
linea de la evolucién de los pedidos de compra de tubos y accesorios desde el proceso
de planificacién y produccién en las acerias hasta la entrega en el punto de uso. Como
se trata de un servicio web basado en el concepto de trazabilidad estd disponible en
cualquier lugar del mundo y brinda informacién de las érdenes de las acerias de la red
de produccién global. Conecta sin intermediarios la produccién con la distribucién.
Estos servicios no solo permiten observar el cronograma de planificacion en planta,
tiempos de produccion, fechas de embarque y entrega en tiempo real de cada orden
de compra, sino también permite total acceso a la documentacién como por ejemplo
certificados de calidad, documentos de embarque, y facturas inmediatamente después

de producidas; y acceso en linea al estado de cuenta de cada cliente.

Tanto los servicios en linea como la estructura de la red comercial estdn adaptados a
los segmentos de mercado servidos como mencionamos arriba. Esta personalizacién
es transparente para el usuario y asistida por metodologias de construccién de
comunidades como se puede observar en la division Pipeline Services en donde se
presentan las comunidades de Disefiadores de ductos, Gerentes de Compra y Gerentes
de Proyecto. Inclusive Tenaris presta servicios de disefio de pozos petroleros. El
estudio de las distintas condiciones del subsuelo y el conocimiento de las estructuras
de muchos yacimientos le dio a la red comercial la capacidad de disponer de expertos
geodlogos para el asesoramiento de los perforadores. Esta estrategia de marketing de
servicios de “transparencia” informativa y de asistencia al cliente se extiende a las
necesidades que tienen los clientes en plantas petroquimicas, refinerias de petréleo,

plantas generadoras de energia y aplicaciones mecénicas de la industria automotriz.*

“1 Tenaris. Catalogo Pipeline Services. Abril 2008
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5.4. Sinergias: La batalla por la educacion de calidad

En su esfuerzo de construccion de la empresa, los pioneros de Tenaris han tenido que
lidiar con desafios financieros, econdmicos, educativos y hasta culturales del pais en
donde nacié la empresa, Argentina. Tanto por apoyar el crecimiento de la empresa
como por la relevancia que estos miembros de la organizacidn ocupan en la escena

publica establecieron relaciones con diferentes actores sociales.

Como ya vimos en el apartado anterior, en la medida en que la funcién de 1&D tomé
volumen se incrementaron las relaciones formales de colaboracién con miembros de
laboratorios y equipos de investigacion del sistema nacional de ciencia y tecnologia
ubicados en Buenos Aires y La Plata, con los cuales desarrollaron proyectos de
investigacion conjuntos. También cuando fundaron la TenarisUniversity se
establecieron relaciones de colaboracion con las mas importantes universidades
privadas del pais ubicadas también en el area metropolitana de Buenos Aires para el

desarrollo de la curricula de la nueva universidad corporativa.

En ambos casos, CINI y TenarisUniversity, las redes de colaboracién con relacién a
proyectos de investigacion tecnoldgica y la formacién superior de los miembros de la
organizacién se encuentra dentro de los pardmetros esperables de los vinculos propios
de una empresa basada en el conocimiento. Pero esos Tenaris tuvo que cruzar los
limites hacia el terreno del desarrollo humano, la provisién de bienes publicos a la
poblacién, cuando corrobord que el perfil de técnico de la aceria de Siderca requeria

de una formacién de nuevo tipo.

En este apartado nos vamos a ocupar de las relaciones establecidas con actores
sociales de un alcance mas lejano. En particular el sistema educativo basico y medio, el
sistema politico y la opinidn publica. Los pioneros de Tenaris establecieron relaciones
con actores y miembros del sistema de educacién publica con el objetivo de mejorar el
sistema educativo préximo a la planta de Campana. Mantuvieron relaciones con las
autoridades nacionales sobre la estrategia nacional de desarrollo y hasta con los

habitantes del pais mediante campafias de comunicacion debido a la necesidad de
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construir en el publico general una identidad de marca cercana al ciudadano

Argentino.

La informacionalizacién de la Aceria de Siderca en Campana cambio la composicién de
la poblacién de trabajadores. La dotacién de técnicos fue creciendo
proporcionalmente al total en tanto la poblacién de obreros disminuyé. Este cambio,
propio de una planta que fue incorporando tecnologias y sofisticando sus actividades,
incrementd los nuevos requerimientos de los puestos de trabajo, haciendo crecer los

puesto con mayores especificaciones técnicas.

llustracion 9. TenarisSiderca | Dotacion 1969-1992
—— Obreros —— Supervisores Técnicos —— Empleados —— Jerarquizados
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Fuente: Elaboracion propia en base a Memorias y Balances de Siderca SAIC, Dalmine Siderca SAIC y
Siderca Safta

En el grafico anterior se observa cdmo cambid la tendencia de empleo en las acerias.
La proporcion de obreros paso del 68,14% en 1969 hasta 1978 a 47,80% en 1992. En
tanto crecieron las categorias de técnicos y jerdrquicos. Se destacan los técnicos

pasando de 5,71% en 1969 a 29,09% en 1992.

Esta situacion, propia de la dindmica interna de la compaiiia, se topd con la crisis del
sistema educativo argentino coincidente con la vuelta a la democracia en 1984, y en

particular con el colapso de la educacién técnica en la década del 1990s. En la década
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de los 80s los sistemas educativos latinoamericanos estaban sumidos en la crisis
general de la sociedad latinoamericana y presentaban problemas serios; pero existian
también experiencias y conocimientos aptos para mejorarlos. En la década de 1990 las
reformas neoliberales profundizaron estos problemas, produciendo un quiebre de las

estructuras educacionales (Filmus 1997).

Las politicas de descentralizacién educativa que respondieron al objetivo de disminuir
la inversién, reducir las estructuras estatales nacionales y empoderar a las
administraciones provinciales tuvieron serias dificultades para generar capacidades de
gestidon y recursos financieros en el nivel estatal subnacional. Y, de hecho, solo
desestructuraron las capacidades centrales del sistema sin generar las capacidades
descentralizadas esperadas. En consecuencia, se profundizaron la inequidad y Ia

piramidalizacion educativas (Puiggros 1996).

En este contexto de tension entre los efectos de la descentralizacion educativa y los
objetivos de calidad e igualdad de las politicas educativas nacionales, la entonces
Siderca, decide oficiar un convenio con la Direccién de Escuelas de la Provincia de
Buenos Aires por el cual la empresa proveyé en forma regular entre 1994 y 1998 de
financiamiento adicional a las escuelas de la localidad de Campana, a las que a la sazén
atendian 25.000 alumnos. Dicho financiamiento totalizé u$ 7.122.000 de ddlares, que
se sumaron a los fondos regulares provistos por el estado provincial que para ese
periodo sumaron u$ 2.200.000. Esta inyeccidn de financiamiento se esperaba llevaria a
una mejora de la calidad de la educacién en Campana y por lo tanto del nivel de los

rendimientos académicos de nifios y adolescentes (Braslavsky y Fumagalli, 2004:201).

Dado que estas mejoras no ocurrieron, Siderca junto a la Direccién de Escuelas de la
Provincia de Buenos Aires decidieron encargar una evaluacién externa para
determinar las razones de la aparente falta de éxito del proyecto. La oficina de la
UNESCO en Buenos Aires, el Instituto Internacional de Planeamiento Educativo (lIPE)
llevé adelante dicha evaluaciéon. Las principales conclusiones del estudio (Tedesco y

Morduchowicz, 1999) indicaban que:

e casi todos los recursos financieros provistos fueron invertidos en edificios y
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acondicionamiento de aulas.

e estos edificios y aulas permitieron un crecimiento significativo de la matricula
debido a la migracion. Lo cual elevd el agradecimiento y satisfaccion de la
comunidad. También permitié que los nifios pasaran mas afios en la escuela.

e pero dichos recursos no fueron invertidos en la mejora de la calidad de los
servicios educativos mediante la capacitacién docente y la mejora de sus

practicas.

A la luz de los resultados IIPE-UNESCO recomendd una serie de acciones para mejorar
la calidad de la educaciéon en la localidad de Campana. Estas incluian mediciones
directas para mejorar los procesos de ensefianza-aprendizaje mediante el uso de TIC.
Estas recomendaciones fueron incluidas en el Plan Estratégico de Educacion de
Campana. Consistian, por ejemplo, en mejorar la capacitacion de directores y
docentes, incluyendo el uso de TIC, y desarrollando el intercambio entre las escuelas y

la comunidad.

Otro instituto de UNESCO, el International Bureau of Education (IBE) de Ginebra, fue
convocado a unirse al Proyecto Red de Escuelas de Campana, tal el nombre que
adquirio esta iniciativa, debido a su expertise en contenidos educativos, métodos y
desarrollo de curriculum. Se le encargd el disefio del Proyecto con el objetivo de
mejorar la calidad de los aprendizajes en las escuelas de bajo rendimiento de
Campana. Se realizaron sesiones de intercambio entre las autoridades municipales, el
IBE, el IIPE-UNESCO, las autoridades educativas provinciales y funcionarios de

SIDERCA.

Sefialan Braslavsky y Fumagalli

“Durante las sesiones, se hizo obvio que el donante estaba particularmente
interesado en promover el uso de las nuevas tecnologias, tanto por su vision del futuro
econdmico de Campana como sus propias necesidades como uno de los mds

importantes empleadores de la region”* (Braslavsky y Fumagalli, 2004:204).

2 La traduccién es propia.
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Las conclusiones de las sesiones preparatorias del proyecto fueron que, dada la
situacion en Campana en 1999, la introduccién de computadoras y el aprendizaje de
competencias informdticas no debian ser objetivos en si mismos y que el proyecto

deberia apuntar a mejorar las practicas de ensenanza de los docentes.

Finalmente el IBE y sus colegas locales prepararon una propuesta que incluia el uso de
las TIC en los procesos de empoderamiento de los docentes y directivos, con el
objetivo de que facilitaran la difusidon de una cultura de calidad educativa entre las
escuelas de Campana. La estrategia seria lanzar una red de escuelas con el propdsito
explicito de desarrollar curriculum vy capacitacion en servicio. La estrategia
metodoldgica propuesta dejaba los modelos educativos tradicionales para focalizarse

en el uso de redes para la mejora escolar (Fullan:xx).

Los resultados del Plan Estratégico de Educacion de Campana junto al Proyecto de Red
de Escuelas de Campana del periodo 2000 - 2004 fueron muy buenos. Docentes y

directivos se comprometieron profundamente en los planes de capacitacidon y mejora.

“Los docentes que tomaron parte en la Red de Escuelas de Campana sintieron
que eran verdaderos adaptadores y promotores de versiones alternativas del
curriculum. Sintieron que formaban parte de un importante proceso de reinvencion del
desarrollo educativo. (...) ¢éFue el Proyecto Red de Escuelas de Campana
contro-cultural? (...) En un proceso de desintegracion social como el argentino, el
desarrollo de actitudes y comportamientos cooperativos estimulantes entre
educadores es un objetivo fundamental, quizé mds importante que mejorar la calidad

educativa” (Braslavsky y Fumagalli, 2004:218).

La evaluacion de Siderca sobre el Proyecto no tuvo los mismos criterios. Los
estdndares de calidad de la educacién publica esperados por la empresa fueron mas
altos y todo el proceso de mejora de la calidad, si bien se reconocieron las mejoras,

provocaron un debate que derivd en un cambio de estrategia.

La companfia TenarisSiderca siguidé con una fuerte inversidon en el drea de educacién

publica mediante los planes Alentar, Sembrar Docentes, y Sembrar Alumnos. También
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planes destinados a becar alumnos y capacitar docentes en tematicas especificas

relacionadas con las estrategias de ensefianza como la ensefianza del dlgebra. *

Paralelamente al acompafiamiento de las mejoras del sistema publico se determind
lanzar una iniciativa propia que respondiera a las necesidades de una multinacional
gue tenia presencia en diversas comunidades alrededor de sus plantas en todo el
mundo y que necesitaba fijar estdndares altos para la educacion técnica en cada pais
en el cual se instalara. La iniciativa de crear una escuela de educacidn técnica propia se
iba a convertir en prototipo en Campana, Argentina para luego replicarse en otros
paises en los que estuviera Tenaris para promover la educacién técnica en sus

localidades de operacion.

En 2012 en Campana se presentd el proyecto de la nueva Escuela Técnica Roberto
Rocca. Se tratd de una escuela secundaria técnica de gestién privada, gestionada
integralmente por la empresa, producto de sus Programas de Desarrollo Social y de su
compromiso con la educacion y la difusién del conocimiento, para actuar “ante la
escasez de técnicos y la dificultad para abastecer a la industria argentina de recursos

humanos capacitados.”*

El proyecto apuntd a lo mas alto de la innovacion en educacién media técnica. Se
analizaron casos de referencia como los proyectos de las escuelas técnicas suecas. El
sistema educativo sueco es reconocido por su capacidad de innovacion. Un ejemplo

son las escuelas Vittra.*

La Escuela se pensd para la comunidad de Campana y Zarate, dos ciudades de
tradicién industrial, con el objetivo de mejorar la empleabilidad de los jovenes que
viven en esas ciudades y comunidades bonaerenses cercanas. Con un sélido sistema
de becas inclusivas se garantiza la igualdad de oportunidades para una poblacidon
heterogénea. Automaticamente todos los alumnos acceden a una reduccion por beca

que es como minimo del 50% del arancel. Y un tercio obtiene becas del 100%.

3 Boletin Tenaris Nro 15 noviembre 2006, pagina 10
% Brochure de la Organizacién Techint
% http://www.vittra.se/Default.aspx?alias=www.vittra.se/english consulta en 7.0ct.2015
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La Escuela inici6 sus actividades en marzo de 2013 con 60 alumnos. En 2019
completara su capacidad maxima de 420 alumnos. La inversidén en la construccién de
los 7.500 m2 cubiertos y su puesta en marcha fue de $ 125 millones. Su inauguracion
fue un acontecimiento resefiado por los medios nacionales. Estuvo presidido por Paolo
Rocca y contd con la presencia del Gobernador de la Provincia de Buenos Aires, Daniel

Scioli, autoridades educativas municipales y provinciales, padres y alumnos.*®

46

http://www.lanacion.com.ar/1590808-junto-a-rocca-scioli-le-dio-un-fuerte-apoyo-a-la-actividad-privada
consultada en 4.5.2014
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5.5. Identidad: El problema del argentino global

La marca Tenaris fue presentada en el mundo en 2002. Pensada para resolver la
identidad de la emergente multinacional siderurgica de los tubos sin costura, en
Argentina nacié con mala estrella. El afio de su presentacion, 2002, fue el de la
devastacion econdmica del pais. Algo parecido le sucedid a la figura de Paolo Rocca,
qguien tomd el control del Grupo Techint el afio anterior, 2001, aio de la crisis terminal

del experimento de la Convertibilidad.

Como senalamos en la seccidn 6.2, Acerias en Red, el isologo de Tenaris fue pensado
como un simbolo multicultural que tenia la intencidn de representar la unién de todas
las plantas acereras del grupo y sus empleados. Esto que es una fortaleza para los
objetivos de construccion de una identidad diversa y global, no brindaba para la
poblacién argentina los mejores elementos para la identificacidon de la empresa con un

proyecto nacional de desarrollo.

Por otro lado, la buena relacién que el Grupo Techint histéricamente habia cultivado
con los gobiernos argentinos sufrid, durante el periodo 2005-2014, varios
inconvenientes. Como sefialé un analista “La relacion de Paolo con el kirchnerismo ha

sido de cordial afinidad, con varios momentos de tension.”

Los momentos de tensién estuvieron relacionados con las divergencias acerca de la
estrategia nacional de desarrollo. La salida del gobierno del Ministro de Economia
Roberto Lavagna detond diferencias respecto de cédmo conducir la economia. Sin
embargo, el presidente Kirchner apoyd a Rocca con negociaciones del gobierno ante el
presidente venezolano Hugo Chdavez para frenar la estatizacién de Sidor, empresa del

grupo en ese pais, que un aino mas tarde fue finalmente estatizada.

Entre las noticias que nombraban a Paolo Rocca podemos observar entre 2003 y 2005
una sucesion de articulos en donde la relacién de Rocca con el gobierno es de abierto

apoyo. Pero luego de 2007 aparecen criticas que se van profundizando con un pico de
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12 noticias negativas en relacién a la estrategia nacional de desarrollo.

llustraciéon 10. Noticias que nombran a Paolo Rocca clasificadas por la relaciéon
con el gobierno (2003-2014)

—— Negativa —— Neutra No aplica  —®— Positiva
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de La Nacién y Clarin.

Estas diferencias se profundizaron luego de la muerte de Néstor Kirchner en 2010,
durante el periodo de radicalizacidon que se inicié con el segundo mandato de Cristina
F. de Kirchner. Durante este periodo, el 7 de septiembre de 2012, Axel Kicillof,

Viceministro de Economia, llegé a amenazar al Grupo Techint:

“El plan de Techint es la caida del salario. Habria que bajar el precio de la chapa

y fundir al sefior Rocca, pero no lo vamos a hacer, a pesar de que hablé mal de
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nosotros.”*

Estos cambios se pueden apreciar en los datos relevados sobre la publicaciones de
noticias en medios impresos nacionales en el periodo 2003-2014. Alli podemos
observar que desde el 2006 se deterioran las opiniones de Rocca sobre la estrategia
nacional de desarrollo de manera progresiva y sistematica. Pero se profundizan en

2011y 2012.

En este contexto, el Grupo Techint decide iniciar una serie de campanas de
comunicacidn publica para introducir la marca corporativa en el mercado masivo. La
primera, denominada “Hombres de ingenio”, se lanza en ocasion del dia del ingeniero
el 16 de junio de 2012, y en tono documental cuenta los rasgos de caracter del

fundador del Grupo Agostino Rocca.

llustracién 11. Grafica de la campaia “Made in Argentina”

El'e MA IS DEESN N == IN
= AR £=2 GEN »=« T| £=2 NA &

Fuente: Elaboracién propia en base a http://comunidadtechint.com/. Consultado en 1.3.2015

“Con el objetivo principal de forjar el vinculo entre Techint y la gente, se realizo
una campafia que mostraba la similitud entre los fundadores de la compaiiia y la
sociedad argentina: italianos con el suefio de hacer algo grande, al igual que el 70% de

los abuelos argentinos.”*

El 2 de septiembre de 2012, el dia en que en el pais se conmemora el Dia de la
Industria Argentina, el Grupo Techint lanzé la segunda campana de comunicacién

corporativa publica en el mismo afio denominada “Made in Argentina”. Conté con

4 http://www.ieco.clarin.com/economia/Kicillof-fundir-senor-Rocca-hacer 0 769723219.html
consultado el 3.5.2014
8 Ficha técnica de los premios EIKON en Publicidad Institucional.

http://www.premioseikon.com/?page=ampliada&id=681 consultado el 3.5.2014
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piezas en video, ademas de material grafico. Con esta campafia la empresa quiso
disputar un espacio simbdlico que el gobierno ocupé mediante un potente aparato de

comunicacion.

llustracién 12. Grafica de la campaia “No hay fronteras”

PR NO HAY
W FRONTERAS

Fuente: Elaboracion propia en base a http://comunidadtechint.com/. Consultado en 1.3.2015

“Se eligio celebrar el dia de la industria, transmitiendo valores y dejando en
claro que desde la Argentina se puede lograr una industria de excelencia que se
exporta al mundo.” “Este es, apenas, el sequndo paso de la primera etapa. Teniamos
muchas ganas de que la marca pudiera sequir hablando porque demuestra que existe
una coherencia y eso es fundamental para que la gente le crea, que no se olvide de la
empresa y, por ende, se empiece a forjar un vinculo. En cuanto a lo estratégico, nos
parecio clave que, después de haber contado la historia y los inicios, dejemos en claro
que Techint es una empresa argentina y que desde este pais llegé al mundo. Mds alld
del orgullo que pueda o no generar esto, el objetivo era realzar el valor y la

importancia de que haciendo las cosas bien se puede llegar a todos lados. Y Made in

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 178 de 369


http://comunidadtechint.com/

Argentina nos parecié una buena sintesis para contarlo” *°

Nicolas Mayorga, director creativo ejecutivo de Savaglio Studio.

A fines de 2013 la Organizacidn Techint lanza la tercer campafia denominada “No hay
fronteras”. Se trata de piezas de video de seis colaboradores de las empresas de la
Organizacidon en donde cuentan sus vivencias personales y profesionales en los lugares
donde trabajan, alejados del “Kildmetro 0” en Argentina. Las piezas se emitieron en
televisién, cine, y se publicaron graficas en diarios nacionales, via publica y redes

sociales.

Un ejemplo de las piezas fue la experiencia de Matias Orozco, Director Comercial en
Jakarta, Indonesia, trabaja en el kildmetro 15231 de Techint. Acordd con el Embajador
de Argentina hacer un mastil para la Escuela Republica Argentina, fundada en honor al
pais. Orozco recalca que el mastil “estd fabricado con un tubo de acero hecho en

Campana, en Siderca, y terminado en la planta de acd, de Cilegon”.

Guillermo Hang, director gerente de la Organizacidn, indicdé que buscaron “seguir
posicionando al Grupo Techint como empresa de orgullo argentino”, que opera en
todo el mundo bajo los principios del cosmopolitismo y el respeto a la diversidad

cultural.

4 http://www.adlatina.com/publicidad/made-argentina-preestreno-de-savaglio-studio-para-techint

consultado el 3.5.2014
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Tabla 11. Linea de tiempo Caso Tenaris

Fecha Eventos
- 1954 - Fundacion
1963 Crisis de YPF: Inicio de la internacionalizacion
1980 Siderca Internacional. Oficina en Houston
1982 Programa de inversiones. Apoyo financiero del estado argentino
“Jovenes Turcos”. Adquisicion de tecnologia de automatizacion

1987 CINI
1989 auditoria MIT del CINI
1990 Paolo Rocca VP Siderca
1993 controla TAMSA
1994 se inicia la inversidn en el sistema de educacién publico de Campana.
1995 controla Dalmine
1997 alianza con NKK: TenarisConnections
1998 Tavsa
2001 Paolo Rocca CEO. Tenaris. Exiros
2000 compra NKK control Algoma

RedcoCsuostoCamoare |
2002 Lista en NYSE
2004 Silcotub
2005 TenarisUniversity
2006 Maverick Tube

coicoomt v
2007 Hydril

CoicooonKioofxelsalate |
2012 Campana “Hombres de ingenio” y “Made in Argentina”
2013 Campafia “No hay fronteras”. Apertura de la Escuela Técnica Roberto Rocca

Fuente: Elaboracidn propia
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5.6. Sintesis analitica

Tenaris nos presenta un caso solido de transicion hacia el modo de desarrollo
informacional en el corazén de la era industrial. La insercién disruptiva de TICs en el
sistema de la produccién de acero tanto por la automatizacién del horno de afino
como del proceso flexible de laminacién y en la cadena logistica de la distribucion de

los productos tubulares.

Se trata de un ensamblaje estable tanto en el nucleo informacional como en los
aspectos del desarrollo humano y la construccion de identidad. El desarrollo
informacional recorrié tanto la automatizacion y digitalizacion de las acerias, el
establecimiento de servicios web para la provisién insumos y la distribucién de los
productos o el uso de la mecanica computacional para el disefio de los tubos, incluyé

también el proceso de globalizacién de dicha industria.

Su nucleo conformado por las redes de produccién, distribucién y conocimiento, reldne
los componentes que los pioneros fueron reclutando dentro y fuera de Ia
organizacién. Su transformacién fue el resultado de la iniciativa de los pioneros pero
se basé también en el capital social que |la familia Rocca cosechd de su tierra de origen.
El Grupo Techint se cred en en 1945 para poner en valor en el nuevo mundo la
capacidad tecnoldgica que los profesionales europeos no podian ejercer en el viejo. Es
una empresa puente entre los dos continentes que cuando llega la etapa de la
globalizacion parece encontrar la medida de su zapato, movilizando capacidades tanto

en Argentina como en Italia.

Los pioneros cumplen en este caso tres roles bien diferenciados. Los llamados
“jévenes turcos” que inician la disrupcién dentro de Siderca se ocupan de reclutar y
ensamblar los primeros componentes. Son los discontinuadores de la cultura
conservadora del Grupo Techint, los desmalezadores que le abren el camino al joven

Paolo Rocca. Aprovechan los apoyos en el estado argentino que durante la década de
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1980 conserva la vocacién industrialista. Como se puede observar en la llustracién 13
se ocupan de la automatizacién de la planta de Siderca mediante tecnologia italiana.
Implementan en la planta de Siderca lo que luego replicarian en la red de produccién.
Son ellos los que dirigieron las plantas en los take over. También son los que avanzaron

con la puesta en funciones del drea de 1&D.

Luego Paolo Rocca toma la posta del liderazgo de este grupo, ya con la investidura que
le otorga pertenecer a la familia fundadora, cumpliendo el rol del estratega
globalizador, el ajedrecista. El arquitecto de la corporacién global de clase mundial que
hegemoniza su mercado y dispone de las capacidades para hacer sostenible su
liderazgo: servicios web, universidad corporativa, I&D conectado al medio de
innovacion de Buenos Aires, colaboracion con otros medios de innovacién

(Manchester) y planes de mejora de la calidad de la educacién doméstica.

llustracidn 13. Mana del Fnsamblaie del Caso Tenaris
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Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo Eduardo Dvorkin, el fundador del CINI, forjé la cultura de I&D en una
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empresa (y un pais) excesivamente pragmatica, haciéndolo desde una nueva y
disruptiva disciplina como la mecdnica computacional. La labor pionera de Dvorkin
ademas fue sinérgica con las universidades de investigacién del medio de innovacidn
de Buenos Aires. Su vocacion de pionero se revalidd en su didspora de Tenaris cuando
colaboré con el nuevo Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva en la

formacién de un laboratorio de supercomputacién.

Los problemas por los que atravesé el proyecto de mejora de la calidad educativa del
nivel medio en la localidad de Campana es una muestra cabal de que aun con un
ensamblaje sélido en el nucleo informacional cuando se trata de extender la
traduccion del proyecto tenaris por fuera de las fronteras de los estrictamente
informacional el ensamblaje tambalea. Se hace muy dificil incursionar en el campo del
desarrollo humano sin un estado que interprete la urgencia del desarrollo

informacional, tanto en los niveles de funcionarios técnicos como en los politicos.

Tenaris le cambid la cara al Grupo Techint, una empresa ingenieril de bajo perfil, y se
alzé como una “joya” que nadie esperaba como producto de la industrializacién en la
Argentina. Algo comprensible dado que no fue producto de la industrializacion sino de
la informacionalizacidn. Tal fue la sorpresa que a partir de 2006, cuando la relacién con
el gobierno se definié por una linea desarrollista cldsica, la tensién no se pudo ocultar.
Pasé a ser identificada como una compafia sin intereses argentinos, los llamados
“exportadores industriales”. Lo que ocasion6 en Tenaris una reaccién para salir de ese
espacio comunicativo. Rocca no pudo traducir a nivel de la nacion el proyecto Tenaris,
su ensamblaje se volvid un poco inestable, como se puede observar en la zona
izquierda del mapa. De manera que se desplegd un esfuerzo comunicativo para
construir una nueva identidad del Grupo Techint y de Tenaris como argentina,

emprendedora y cosmopolita.
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Capitulo 6. Globant*

Globant es la empresa argentina exportadora de servicios de desarrollo de software
cuyo mercado principal es el Silicon Valley. Entre sus clientes se encuentran empresas
de tecnologia como Linkedin, Google, EMC, Verisign, Sabre y Travelocity; de industrias
creativas (medios) como J. Walter Thompson, Disney, Dreamworks, Electronic Arts; y
de consumo masivo como Gap y Coca-Cola. Ademas de ser reconocida por referentes
de la industria tecnolédgica dentro del top 10 de los proveedores de ingenieria de
software (2011) por Global Services, del top 10 de los proveedores de desarrollo de
aplicaciones mdviles (2012) por IDC Survey, Google la eligi6 como el primer
outsoursing partner en 2005, la consultora Gartner la designé como Cool Vendor en
2010, los medios The New York Times®', Fast Company®?y The Economist? la eligieron
como caso de innovacién en paises emergentes, y fue seleccionada como caso de

negocios en Harvard y MIT.

Fundada por cuatro emprendedores con un capital de 5.000 ddlares en 2003 en la
ciudad de La Plata llegd a facturar $ 199 millones de ddlares en 2014 y a emplear a
3.775 personas. Se trata de la empresa que lidera la exportacion de servicios
informaticos en la Argentina y es uno de los seis unicornios latinoamericanos en 2015.
Dispone de 29 centros de desarrollo localizados en 19 ciudades de Argentina, Uruguay,
Colombia, Brasil, México, Peru y los Estados Unidos. A su vez, Globant cuenta con
cuatro centros de atencion a clientes en Estados Unidos y centros de Direccién en

Reino Unido, Colombia, Uruguay y Argentina.

%0 Una versidn anterior de este caso se puede encontrar en: “Globant: la reticulacién como oportunidad
en Innovar en Argentina: seis trayectorias empresariales basadas en estrategias intensivas en
conocimiento. (2013) Hernan Thomas, Guillermo Santos y Mariano Fressoli (comps.) Carapachay, Bs.
As.: Editorial Lenguaje Claro”. Agradezco los comentarios de Hernan Thomas, Claudio Castro y Gabriela
Tenner.

51
http://www.nytimes.com/2008/12/26/business/worldbusiness/26peso.html?_r=3&sq=Felix%20Racca&

st=cse&scp=1&pagewanted=all& consultado en 3.2.2015
52

http://www.fastcompany.com/3026319/most-innovative-companies-2014/the-worlds-top-10-most-inn
ovative-companies-in-south-america consultado en 3.2.2015
53 http://www.economist.com/node/17199488 consultado en 3.2.2015
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Podemos distinguir tres etapas en el proceso de crecimiento de Globant: Ia
internacionalizacién, el posicionamiento y la globalizacién. Entre 2003 y 2006 los
fundadores se esforzaron por salir a los mercados externos. Siendo este un periodo de
incubacidén se inicié el sondeo internacional mientras se brindaban servicios a clientes
domeésticos. En 2004 son contratados por LastMinute.com, portal europeo de compra
de pasajes aéreos de bajo costo, su primer gran cliente internacional, por lo cual el
equipo emprendedor inicia el proceso de internacionalizacién apoydndose en dos
oportunidades: la competitividad de sus precios frente a India, ya que la Argentina
habia devaluado su moneda un 200% en el ano 2002, y la oportunidad de producto
por la emergencia de las tecnologias open source en el nicho de aplicaciones web de

alto trafico.

Esta definicion fue transitoria, ya que en 2006 son contratados por Google accediendo
al mercado del Silicon Valley. Alli se inicia una etapa de expansién (2006-2010)
mediante la inversion de capitales angeles, en la cual va madurando su modelo de
negocios que atendia a un nuevo mercado, la provisidon de servicios innovativos de

desarrollo en la vanguardia de la industria tecnoldgica.

La tercera etapa comienza en 2010 con la expansion de sus centros de desarrollo fuera
de la Argentina y la compra de Nextive, la primera adquisicion de una compaiiia
internacional. De esta forma inician el proceso de conversiéon en una corporaciéon
multinacional de servicios de desarrollo de productos de software innovadores. Esta
etapa se prolonga hasta la actualidad con el ultimo hito: la compra, el 14 de mayo de

2015, de la compaiiia india Clarice Technologies por 20,9 millones de ddlares.
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6.1. Disrupcion informacional: Servicios para la tercera plataforma

Con la difusién de las redes informaticas e internet se cred una nueva industria de
exportacion de servicios informaticos, conocida como offshore outsourcing. La India,
con centro en la ciudad surefia de Bangalore, se constituyd en el pais lider en esta
industria a principios de 1990s. Fue el pionero en este campo dado que disponia de
una fuerza de trabajo formada que dominaba el idioma inglés. Inicialmente se
posiciond proveyendo servicios basicos de bajo costo como procesos administrativos,

servicio técnico telefénico y procesamiento de transacciones.

La rivalidad competitiva de la industria ha sido moderada, dado que la demanda de
servicios informaticos fue siempre creciente y superd a la oferta, con lo cual fue un
mercado que enfrentd una etapa de gran desarrollo. Los actores globales son las
grandes empresas norteamericanas EDS, IBM, Accenture, PriceWaterhouse y las

empresas indias TCS (Tata Consulting Services), Wipro, Infosys, eTouch, Satyam.

En el afio 2007 el mercado mundial de Software y servicios informaticos (SSI)
representaba 1.280 mil millones de ddlares, el 2,5 % del PBI mundial. De ellos, 170 mil
millones de dodlares pertenecian a la subcontratacién de servicios. Los gastos de
subcontratacién de servicios informaticos crecieron entre 2004 y 2009 a una tasa del
10% anual mientras que la subcontratacién offshore duplicé esta tasa de crecimiento,
siendo superior al 20% anual. India supo prever esta tasa de crecimiento y construyé
su propia industria de subcontratacion basdandose en una fuerte infraestructura de
telecomunicaciones, una base de profesionales de tecnologia en crecimiento y un

costo laboral bajo (Gereffi et al., 2009).

Argentina entré tarde en este sector dado que en la década del 90 la politica
econdmica de la Convertibilidad mantuvo alto el costo del trabajo, componente
principal de los costos del sector. En consecuencia se hizo inviable cualquier proyecto
de servicios offshore, desaprovechando las oportunidades que dieron origen a los

paises lideres: India, Irlanda, China y Filipinas.

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 186 de 369



La ausencia de la Argentina del mercado de exportacion de servicios informaticos se
revirtié a partir de la crisis de 2001. Luego de la crisis que dié por tierra con la Ley de
Convertibilidad, el pais devalud la moneda y el precio del trabajo del sector SSI volvié a
ser competitivo. En el periodo 2002-2011 hubo una fuerte reconversién del sector. Por
un lado empresas que habian crecido durante la década anterior gracias a las
inversiones en tecnologia informdtica que demandaron las privatizaciones, la
evolucién en los sistemas de comunicacion y el ingreso de multinacionales en el
mercado doméstico, tuvieron que reorientar sus esfuerzos a la internacionalizacién de
sus operaciones. Ese fue el caso de Grupo ASSA. En tanto también se crearon nuevas
empresas como Globant o Hexacta, fundadas con el objetivo de exportar, y empresas
existentes que cambiaron sus estrategias de negocios, que modificaron Ia

performance exportadora del pais y la mantuvieron permanentemente en expansion.

Los concurrentes latinoamericanos para este mercado a fines de 2010 eran Softtek y
Neoris (Mexico), CPM Braxis (Brasil), Sonda (Chile), Avantica (Costa Rica) y las
mencionadas argentinas Globant, Hexacta y Grupo ASSA. Las empresas
Latinoamericanas ensayaron diversas estrategias de desarrollo de un segmento de
nicho para diferenciarse de la competencia asidtica, entre ellas el Nearshore. Una
variante del Offshore que maximiza las ventajas de las empresas ubicadas en las

mismas zonas horarias que sus clientes o por lo menos zonas cercanas.

El Nearshore es la combinacién de offshore, brindar servicios desde otros paises, y
onshore, brindar servicios en el mismo pais. Si bien se trata de un concepto que
introdujo Softtek, pionera empresa mexicana, rdpidamente fue adoptado por la
mayoria de las empresas latinoamericanas con intencion de penetrar el mercado
norteamericano. Se trata de una ventaja objetiva respecto de los servicios offshore
tradicionales, dado que minimiza los efectos negativos provocados por la distancia que

tienen los clientes del lugar donde se esta proveyendo el servicio.

De acuerdo al estudio de Lépez y Ramos (2013) en América Latina la naciones que
destacan en las exportaciones de software y servicios informaticos son Costa Rica,
Argentina y Uruguay. Segun los autores entre los paises latinoamericanos estos tres

paises tienen ventajas en estos nuevos sectores exportadores de servicios, aunque,
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por distintos factores (fundamentalmente tamafio), no alcancen auln a ocupar lugares

de privilegio en los rankings por montos exportados (Lépez y Ramos 2013:17).

Tabla 12. Ranking de paises por VCR* exportadores
de software y servicios informaticos (2011)

Ranking Pais us M VCR
1 Irlanda 44.232,7 6,80
2 Israel 43.634,3 6,32
3 India 18.605,6 5,52
4 Costa Rica* 1.566,8 5,47
5 Finlandia 6.686,7 3,87
9 Argentina 1.626,1 1,99
20 Uruguay 176,9 0,91
56 Chile 136,2 0,19
58 Colombia 50,4 0,18
64 Guatemala 19,4 0,14
66 Honduras 8,4 0,13
68 Brasil 236,0 0,11

Fuente: Elaboracion propia en base a Lopez y Ramos 2012, y UNCTAD.
* En negrita se resaltan los paises Latinoamericanos.

Si bien el modelo de negocios indio de competencia por precio fue una inspiraciéon
para iniciar las operaciones de Globant, no constituia una ventaja que se podia
sostener en el tiempo. En la India trabajaban 2 millones de personas en esta industria
y egresaban mds de 300.000 ingenieros e informaticos por afio en 2005. Las empresas
lideres alcanzaban los 50.000 empleados y la mas grande, TCS, llegaba a los 150.000.

Tampoco era posible seguir el sendero de paises como Irlanda, Israel, Finlandia o

% El indice VCR fue desarrollado por Lopez y Ramos (2013) para ponderar la participacion de las
exportaciones del sector en el total de la exportaciones del pais y de las exportaciones del pais en el
total de exportaciones mundiales. Cuando VCR es superior a la unidad, existen ventajas comparativas
del pais i en el servicio j. Si VCR estd entre 1y 2, se dice que el pais tiene una ventaja comparativa débil;
cuando se encuentra entre 2 y 3, el pais tiene una fuerte ventaja comparativa; y si es mayor a 3, la
ventaja comparativa es muy fuerte.
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Suecia que disponen de un ecosistema emprendedor maduro. Por lo tanto la
estrategia de Globant fue la de alcanzar la maxima diferenciacion. Esto implico
abandonar la estrategia nearshore basada en precio. Pero para dicha diferenciaciéon

debia encontrar nichos exclusivos.

llustracion 14. Globant: Evolucion de la facturacion 2004-2015
(en millones de délares)
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Globant, Information Technology 2010, y Diario

de Fusiones y Adquisiciones.

El primer nicho fue encontrado en el subsector emergente de portales web en el
sector de viajes y turismo. Con clientes como Lastminute.com, Travelocity o Sabre,
Globant se especializd en el nicho en crecimiento de los servicios informaticos de
desarrollo de aplicaciones para sitios web de alto transito basados en tecnologias

5

Open Source >° y otras tecnologias. Este subsector estaba dispuesto a invertir en

55 El Open Source es un tipo de software desarrollado por comunidades de programadores y empresas
que se ponen de acuerdo en dejar disponible al publico el cddigo fuente para que los participantes de la
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servicios de valor agregado. En este nicho encontraron que podrian también servir a
multinacionales que querian tener una presencia fuerte de sus campafias de marketing

en la web como Nike, J. Walter Thompson, Gap, Disney, y Coca-Cola.

llustracién 15. IDC: Esquema de la Tercer Plataforma

Innovative Industry Solutions
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Fuente: IDC http://www.idc.com/prodserv/3rd-platform/ consultado en 5.8.2015.

Se trataba de un nicho en crecimiento en el cual las soluciones eran una combinacion

de productos de software standard con desarrollos ad-hoc. Los servicios informaticos

comunidad lo modifiquen a voluntad. Esta practica se basa en la creencia que la propiedad sobre el
producto de software debe ser colectiva, siendo una comunidad de desarrolladores la que mantiene el
software. Esta forma de produccién de software basa su superioridad sobre la forma tradicional en las
soluciones que aportan los casi infinitos participantes de las comunidades. El resultado de la intensa
interaccidn entre los participantes de la comunidad son aplicaciones robustas que soportan los enormes
traficos de datos de Internet. Este tipo de software se hizo fuerte en categorias de software como los
servidores Web. Este modelo también se utilizd en la produccidn y publicacion de otros bienes
culturales y obras artisticas. Se puede considerar al Open source una filosofia que busca asegurar la
libertad del individuo en un mundo tecnoldgico complejo y liberarlo del control corporativo o estatal.
También se trata de un modelo de produccién de conocimiento (o bienes culturales) que basa su
ventaja en la organizacién de la distribucion capilar del esfuerzo colectivo articulando trabajo asalariado
y trabajo auténomo voluntario. (Tuomi 2001)
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de desarrollo de aplicaciones para sitios web de alto transito basados en tecnologias
Open Source y otras tecnologias antes que comoditizarse se convirtieron en un

segmento boutique.

“Descubrimos que, a pesar de la explosion de Internet, las empresas seguian

consumiendo tecnologia, y lo hacian en compafiias especializadas”,

indicaba Englebienne*®

En realidad este nicho que parecia zozobrar luego de la caida de la burbuja .com en
2000 se convirtid en la tendencia principal de la industria del software hacia fines de la
primera década del nuevo milenio. La industria de los servicios informaticos y de
software durante el siglo XX se dividié en tres sectores principales: los proveedores de
software para el mercado masivo, vendedores de software empresarial y los servicios
informaticos. La masificacion del uso de Internet y la aparicién de la internet movil
quebré el relativo aislamiento que existia entre computadoras personales,
computadoras centrales corporativas y redes de computadoras en linea. La disrupcion
conocida como computacién en la nube y, en forma mas amplia como la tercer
plataforma, afectd el software como producto empaquetado y vendido bajo licencia y
beneficid a la provisién de servicios de desarrollo en la nube, los servicios web, la
computacién movil, las redes sociales, los videojuegos como servicio y los grandes
datos. Se reconfigurd el nucleo del paradigma tecnoecondmico en la primera década

del nuevo milenio (Campbell-Kellya y Garcia-Swartz 2007:739).

Esta reconfiguracion expandidé el segmento de servicios de desarrollo de software
innovador a mayor velocidad que los servicios de implementacion e integracion de
software empresarial para grandes proyectos a bajo precio, también conocido como
de integracién de sistemas. En tanto en el primero los proyectos eran soluciones
abiertas en el que la interaccién cliente-proveedor es fundamental para encontrar la
solucion adecuada, en el otro el software era responsabilidad de una compaiiia

contratante por lo tanto al principio del proyecto ya se sabia cual iba a ser el resultado

%6 http://www.endeavor.org.ar/guibert-englebienne-hay-gue-animarse-a-pensar-en-grande/ consultado
el 4.3.2014
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final y la programacion se realizaba en un ambiente estructurado y ordenado y los

programadores se dedicaban a tareas estandarizadas.

Globant se vio favorecida también por la evolucion de Buenos Aires como destino de
las inversiones de outsourcing. En 2010 Argentina pudo situarse en buenas posiciones
entre los destinos emergentes de subcontratacion llegando al 22% de
internacionalizacién de su industria, superando asi a México, Brasil y Chile y quedando
atrds de Uruguay y Costa Rica. En tanto Buenos Aires se convirtié en 2010 en la ciudad
preferida para outsourcing en Latinoamérica, el ranking “Top 50 Emerging Global
Outsourcing Cities” ubicaba a Buenos Aires en el puesto nimero 3 en 2010 detras de
Cracovia (Polonia) y Beijing (China), lugar al que ascendié desde el puesto 6 en 2009, 9
en 2008 y 14 en 2007. Ademads de Globant se encuentran listadas las empresas
Hexacta, Grupo ASSA o Amtec que fue vendida a Neoris. También hay empresas
multinacionales que se instalaron en la Argentina con Centros de Servicios Offshore
como IBM, Motorola, EDS, Endesa o Cognizant (GlobalServices, 2010; Vashistha &
Khan, 2009).

Globant, sin embargo, utilizé un argumento nearshore distinto, en el cual desplegaba
un 20% del personal en las oficinas del cliente. La presencia fisica en las oficinas del

cliente se descubrié fundamental porque:

“los Argentinos compartimos con Norteamericanos y Europeos una cultura
occidental de raiz comun con sus guifios urbanos y complicidades. Por ejemplo el futbol
con los ingleses o el bdsquet con los norteamericanos. Entonces reducimos al minimo
los problemas de comunicacion y lo vendemos como diferenciales: comunicacion
real-time, proximidad geogrdfica, equipos integrados y bajo riesgo de malos

entendidos” (Dhar & Bindu, 2001).

Se tratd de una ventaja basada en la afinidad cultural que explota el Nearshore y

competencias muy arraigadas propias de la idiosincracia argentina:

“Cuando algo anda mal un gerente de proyecto se pregunta écomo lo

resolvemos? Llama a otra gente, trabajan en equipo y todos saben que deben
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responder como un hormiguero. Un gerente de proyecto nuestro estd acostumbrado a
la incertidumbre, a la mayor flexibilidad que te puede exponer vivir en la crisis. Por eso
cuando tiene un problema se pregunta en singular écomo lo arreglo? Nos
acostumbramos a responder solos con autonomia. Es como en el futbol, nunca nos
quedamos parados aunque no sepamos bien qué hacer. Vamos para adelante,
buscamos el hueco. Esa capacidad es clave en el negocio del servicio para desarrollo de

aplicaciones.” >’

El modelo de negocios demandd de la empresa el despliegue de politicas deliberadas
para manejar los viajes de los empleados. Generaron un area responsable para los
viajes de ejecutivos, similar a que suele existir en las filiales de multinacionales. Esta
area que se denomind Human Care y resolvia tareas tales como la emisidn de pasajes,
la contratacidn del alojamiento, la gestidon de las visas, entre otros. Se tratd de un
punto sensible para el aprendizaje de capacidades de la organizacién. Con su primer
cliente internacional importante, Lastminute.com, la empresa consiguid que el
Ministerio de Relaciones Exteriores britanico, el Foreing Office, autorizara a Globant a
extender visas de trabajo a sus empleados desde sus oficinas. Algo similar sucedidé en
EEUU luego. En 2011 el area daba soporte a mas de 500 empleados que

continuamente estaban en el exterior del pais.

Este “closeshore”, es decir un nearshore intimo, se tradujo en la capacidad de brindar
servicios que se confunden con las actividades de I&D de los clientes. En 2006 cuando
Google se estaba preparando para lanzar su plataforma de e-commerce, Google
Checkout, necesitaba acortar lo tiempos de testeo para buscar bugs vy
vulnerabilidades. Pero en este caso, Google lo tenia que hacer mediante un proveedor
gue garantizara un testeo robusto mediante el ataque al complejo sistema de pagos,
simulando los destrozos que podrian ocurrir en el mundo real. Para esta tarea Google
contratd a Globant. En pocos meses los ingenieros de Globant volvieron con
resultados inesperados. Habian montado un ataque (usando PHP, un lenguaje de
programacion que no usaba Google pero popular entre los desarrolladores de

aplicaciones web) para inyectar informacién falsa, y de esa forma robar dinero del

" Entrevista a Migoya.
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sistema. Impresionados con la elegancia de la solucidn, en los afios siguientes Google
contratd a la empresa para desarrollar el navegador de Google Chrome y el sistema
operativo para dispositivos moviles Android. El Gerente de Relaciones con
Desarrolladores de Google Patrick Chanezon, designdé a Globant como “favorite

outsourcing partner” (Stier, 2011).

Asi explica el COO su cambio de posicionamiento:

“Por poner un ejemplo, podemos ir a un Banco y proponerle alguna solucion 2.0
para manejar sus equipos, o un videojuego para relacionarse con sus clientes. En
definitiva, ofrecemos innovacion como servicio para empresas que, manteniendo el
foco en su negocio, requieran ayuda externa para saber lo que la tecnologia de hoy les

permite realizar.”®

La experiencia con Google permitid escalar a la industria de proveedores de contenido

del estilo de YouTube o las redes sociales Linkedin, Friendster, Orkut de Google.

“Con Google como cliente, fue mucho mds fdcil presentarse a otras companias

de Silicon Valley”.

Por recomendacién de Google, Linkedin contraté a Globant en 2007, cuando necesité
apoyo para el lanzamiento de OpenSocial, una plataforma de programacién que aloja
aplicaciones sociales para multiples paginas web. Los ingenieros de Globant situados
en las oficinas centrales de LinkedIn en Mountain View, California, disefiaron y
construyeron el “Outlook Social Connector”, que permite que los contactos de
LinkedIn puedan ser importados al Microsoft Outlook. Luego continuaron con mejoras
en las barras y herramientas de los navegadores de internet y la aplicacién Linkedin en
Android. Globant fue el unico proveedor de servicios de desarrollo que escribia
cédigo fuente, de acuerdo a Brandon Duncan, platform engineering director de

LinkedIn (Stier, 2011).

El ingreso al mercado de servicios de desarrollo para empresas del Silicon Valley de la

%8 Entrevista a Umaran.
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mano de Google convirtié a Globant en una empresa de servicios de desarrollo de
productos de software innovadores. Se posiciond en la vanguardia del segmento de
servicios de desarrollo para la tercer plataforma. En vez de basarse en las habilidades
de manejo de herramientas y lenguajes de programacién se basaron en las habilidades
de aprendizaje de las tecnologias de vanguardia combinada con la capacidad de
brindar servicios de desarrollo con innovaciéon incorporada en los procesos de

desarrollo.

Globant se dirigié hacia las actividades mas complejas de la cadena de valor de los
servicios de tecnologias de la informacién. Mediante la construccién de nuevas
aplicaciones, con particular foco en las aplicaciones mdviles, redes sociales,
videojuegos y big data, las empresas clientes delegaron la innovacién de ciertas areas
no criticas del desarrollo de producto. Dada la dindmica de los cambios de arquitectura
en las plataformas bdsicas de la industria del software, los servicios de innovacién
integrados a los servicios de desarrollo fueron muy apreciados en las empresas de

tecnologia de alto crecimiento porque:

“cambio el juego de la innovacion y qué tipo de cosas se pueden construiry en
qué tiempos” dice Chanezon, Gerente de Relaciones con Desarrolladores de Google:

“Globant estd bien posicionado para ser un jugador fuerte” (Stier, 2011).

Globant se distinguidé por haber logrado una estrategia que la separa del conjunto de
empresas de servicios informaticos de paises emergentes, tanto indias como
latinoamericanas. Ambas estan concentradas en un negocio de volumen: los servicios
de implementacién e integracién de software empresarial para grandes proyectos a
bajo precio. Las empresas Indias se han destacado en el segmento de los servicios de
integracién de sistemas. Este tipo de servicios de programacidn requieren orden, estan
basados en procesos estructurados y la mayoria de los programadores se dedican a
tareas estandarizadas. Globant, en su camino por la extrema diferenciacién, encontré
gue no competia con empresas latinoamericanas, indias o inclusive irlandesas, sino
con empresas norteamericanas como Thoughtworks y Cognizant, empresas de

servicios de desarrollo y mantenimiento con una gran participaciéon en procesos de

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 195 de 369



I&D de sus clientes.
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6.2. Pioneros: Cuatro socios y una idea

La empresa fue pensada en 2002, en las postrimerias de la crisis argentina de
diciembre de 2001, por sus cuatro socios-fundadores: Martin Migoya, Guibert
Englebienne, Néstor Noscetti, y Martin Umaran. Antes de 2001 habia una razén muy
clara para que las empresas argentinas no entraran en el mercado internacional del
outsourcing. La convertibilidad de un peso a un délar desalentaba la inversidén en esta
industria donde el 90% de la ecuacién del negocio esta en el costo del trabajo. La
convertibilidad fue un ancla que impidié cualquier intento de exportar servicios. Luego
de 2002 se abria la ventana de oportunidad, al cambiar la relacion del peso respecto

del ddlar a uno a cuatro y, ademas el gobierno inicié politicas de promocién del sector.

Los cuatro socios habian estudiado Ingenieria en universidades publicas. Guibert
Englebienne Ingenieria en Sistemas en la Universidad Nacional del Centro de la
Provincia de Buenos Aires en Tandil, y los tres socios restantes en la Universidad
Nacional de la Plata. Ambas universidades se encuentran ubicadas entre los primeros
lugares en cuanto a la calidad de la formacion a nivel nacional. Noscetti y Migoya

estudiaron Ingenieria Electrénica, y Umaran, Ingenieria Civil.

Los cuatro jovenes ingenieros abandonaron sus empleos en multinacionales para
iniciar esta apuesta. Con esta experiencia de trabajo en multinacionales del sector
informatico en la argentina y en el exterior, conocian el éxito Indio en la industria de
los servicios informaticos y se preguntaban porque no se podia hacer lo mismo desde

Argentina.

Los cuatro fundadores comenzaron las operaciones de su start-up de servicios de
desarrollo de software sin respaldo financiero. Las operaciones de Globant se iniciaron
hacia abril de 2003 en una oficina de 40 m2 con un aporte de capital de 5.000 ddlares
de los cuatro socios fundadores. Sus primeros clientes fueron empresas nacionales y
multinacionales con oficinas en Argentina con necesidades de desarrollar paginas web

complejas. Dada la necesidad de autofinanciar el emprendimiento los clientes se
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encontraron en el mercado local.”®

Los cuatro emprendedores se dividieron las tareas para superar el modelo indio de
proveer servicios de outsourcing a bajo costo, de manera de disefar un modelo de
provisidn de servicios de innovacién. Martin Migoya asumio la direccidn general como

CEO y Guibert Englebienne, la direccién de tecnologia como CTO.

Martin Migoya y Guibert Englebienne siguieron la tarea de buscar clientes en EEUU.
Dado que el nicho no se agotaba en la industria de viajes y turismo era posible
encontrar este mismo fendmeno en otras industrias basadas en las transacciones en
Internet. Esta industria estaba en plena expansion en 2004. Otra tarea que
emprendieron fue la busqueda de fuentes alternativas para financiar el fuerte

crecimiento de la compaiiia.

Néstor Noscetti y Martin Umaran se volcaron a la construccién de la organizacion.
Martin Umaran se ocupd de la Direccion de Operaciones como COO a cargo de la
gestion y la conclusién de proyectos. En tanto Néstor Noscetti transité por varios
puestos, VP de Servicios Corporativos y de Innovation Labs. Desde julio de 2012 se

ocupa del drea de Asuntos Corporativos.

Desde el comienzo el principal foco de la compafiia fue desarrollar el mercado
internacional. La responsabilidad recayd en los socios con experiencia internacional
gue viajaron continuamente primero el Reino Unido y luego Estados Unidos hasta
obtener los primeros contratos. Existian argumentos para vender servicios de
desarrollo de software desde Latinoamérica compitiendo con la India. Como dijimos
en la seccién anterior una ventaja interesante era compartir las mismas zonas horarias

con los clientes norteamericanos y britanicos.

Al afio de su fundacién fueron contratados por el primer cliente internacional:
Lastminute.com. Esta importante empresa britanica reemplazé a sus proveedores
indios por los servicios de Globant. Esta empresa, proveedora de servicios a la

industria de viajes, describié un patrén que luego se repiti6 en otros casos

%9 Entrevista a Martin Umaran
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subsiguientes. Se trataba del sitio de venta de paquetes de vacaciones, tickets de
espectdculos, reservacion de restaurantes y otros servicios mas grande de Europa. Una
portal Web de ventas de alto tréfico, que totalizaba unos 13,600 proveedores y 9,8
millones de suscriptores a su newsletter semanal. Last Minute hizo el outsourcing del

35% de su Gerencia de Sistemas a Globant.
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6.3. Nucleo: Arquitectura organizacional agil

En los primeros afios de operaciones, sin acceso a capital, el grupo fundador enfrentd
cuatro desafios. Ademas de lidiar con la busqueda de mercados externos y, como
dijimos, las limitaciones de acceso a capital, se concentrd en establecer las bases de
una organizacion de servicios con prdcticas de innovacidn y de resolver el cuello de
botella de los RRHH. La resolucidon de estos desafios se materializaria en una red de

centros de desarrollo.

Los centros de desarrollo supusieron crear capacidades de aprendizaje y capacitacion
para expandir las prdacticas de consultoria, una arquitectura organizacional capaz de
elevar la calidad y flexibilidad del servicio, incrementar la velocidad del reclutamiento
de recursos humanos y asegurar su retencion de manera tal que la compaifiia no
perdiera la competencia con otros concurrentes a un mercado de trabajo doméstico

gue rapidamente se mostrd escaso.

Paralelamente debian desentrafiar el acceso a recursos financieros, en un mercado sin
un ecosistema adecuado para apoyar la actividad emprendedora, que le permitieran
desplegar una estrategia de adquisiciones que ganara el momentum propio de la

industria de las tecnologias de la informacién.

El disefio de Globant se caracterizd por una arquitectura organizacional flexible con
una gran capacidad de expansidon y crecimiento, la construccion de la cultura
organizacional influyente tanto dentro de la compafiia como en la opinién publica y

una orientacién al constante aprendizaje.

Los empleados fueron denominados Globers lo cual indicaba por un lado la condicién
de empleados globales, pero también generaba una fuerte identificacién con Ia
compafiia. Las politicas de motivacion del personal explotaron tanto la condicién de
empleados viajeros, como el disfrute de una cultura relajada orientada al logro sin

rigideces tipicas de las empresas tradicionales.
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Siguiendo la tendencia de las empresas clientes del Silicon Valley los artefactos
culturales de la empresa fueron disefiados con el objetivo de lograr una atmésfera
amigable en la cual los empleados se apropiaran del espacio reconociéndolo como
propio. Fue una estrategia deliberada de mimetizar la cultura de Globant con Ia
horizontalidad y la informalidad de las empresas de tecnologia de California. Por
ejemplo los nombres de las salas de reunion con motivos de dibujos animados fueron

elegidos en votacion por los empleados.

Estas formas de apropiacidon del espacio se combinaban con la utilizacién de Ia
flexibilidad horaria o la posibilidad de trabajar desde la casa, las continuas
oportunidades de viajes al exterior, los servicios de bienestar en la oficina como
masajes, el salon de gimnasia, los espacios de esparcimiento como salén de descanso
con consolas de videojuegos, el futbol de mesa, el ping pong, la palestra, o la sala de
grabacién de musica con instrumentos musicales dispuestos para su interpretacién.

(Ver fotos a continuacion)

llustracién 16. Globant: Mesa de Ping-Pong en darea de relax

Fuente: Elaboracidn propia

Esta practica no era comun entre los empresarios domésticos. A diferencia de ellos las
oficinas de Globant disponen de un ambiente de trabajo muy “flexible”, con muchos
espacios destinados al esparcimiento vy la creatividad. Los espacios de las oficinas de la

empresa estan ambientados con murales pintados o graffitis de artistas urbanos. Las
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oficinas son muy similares tanto para los desarrolladores como para el personal
jerdrquico de la empresa, con escritorios que estan intercomunicados y estan
dispuestos de una forma que potencian el intercambio de ideas. Los diferentes
espacios de esparcimiento fueron elegidos por los propios Globers. También se instald
un sistema de pantallas tactiles que funciona como organizador en las salas de

reunion.

Fuente: Elaboracidn propia

En Argentina los empresarios, y aun los emprendedores, tienen un orientacién mucho
mas concreta hacia el control de la productividad de los empleados. Guibert

Englebienne indicé que:

“se puede pensar con una mentalidad detallista que cada vez que esta pelotita
de ping pong pega contra la mesa, los chicos estdn perdiendo el tiempo y la compaidia
estd perdiendo plata. Pero en realidad nosotros necesitamos asegurarnos logros a
mediano plazo de proyectos concluidos a tiempo y clientes satisfechos. Si todos
estamos contentos porque esos objetivos estdn cumplidos no nos interesa poner
presion en forma rigida en el dia a dia. Asi como los ven de relajados estos chicos que
juegan al futbol de mesa tienen otro tipo de compromiso. Es comun que en las

empresas de tecnologia en el Silicon Valley, donde estdn la mayoria de nuestros
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clientes, descompriman el cotidiano para asequrarse el mediano plazo.”®°

Globant utilizé otro artefacto tipico de la nueva generacién de empresas tecnoldgicas.
En vez de definir los tradicionales misién y valores de la compaifiia promulgd un
manifiesto siguiendo las lineas de estilo de las vanguardias artisticas. (ver recuadro a
continuacion) En él se pueden apreciar los valores a los que adhiere la empresa, e
introduce explicitamente el neologismo “glober” que, como ya se menciond, identifica
al colaborador de Globant. Esto muestra que la operacidn de crear un objeto de
identificacion no solo se utiliza en las piezas de comunicacidn publicas de la compafiia

como en el video This is Globant 2014°*.

llustracion 18. Manifiesto Globant

Globant es una compaiiia creada con el desafiante objetivo de competir globalmente en el desarrollo
de alta tecnologia. Nuestra pasion es ser un vehiculo de cambio para nuestro pais, un puente hacia
un futuro donde las personas exploten su potencial dentro de la industria del conocimiento. El
desafio es grande pero confiamos en que nuestros valores nos permitiran afrontarlo:

Actuar correctamente: Sabemos que solo siendo personas de bien podremos lograr ser los mejores
profesionales. Es posible hacer negocios de manera ética. Somos conscientes de que nuestros logros
acarrean la responsabilidad de mejorar nuestra sociedad.

Pensar en grande: Creemos firmemente en que podemos construir una compaifia argentina
world-class que provea desafios globales de alto nivel a nuestros Globers. Nuestro trabajo se
desarrolla sobre la base de los constantes desafios y el crecimiento permanente.

Innovar continuamente: Desafiamos cada “es imposible”. Romper paradigmas es lo que lleva nuestro
trabajo a un nivel superior.

Producir con excelencia: Porque amamos nuestro trabajo es que apuntamos a ser los mejores. Como
sabemos que todos los problemas a los que nos enfrentamos volveran a aparecer en el siguiente
proyecto, buscamos resolver los obstaculos que hoy nos aquejan.

Trabajar en equipo: Impulsamos a nuestros Globers a que conozcan a sus companeros y se apoyen
mutuamente. Juntos vamos a mejorar nuestra carrera, nuestra empresa y nuestro pais. Si algo sale
mal, sabemos que no hay que guardarlo, sino mejorarlo entre todos. Si algo sale bien, nos gusta
saberlo para poder repetirlo. Todos tenemos derecho a ser escuchados y respetados.

Disfrutar trabajando: Gran parte del tiempo, la pasién, la dedicacién y el amor que invertimos en
nuestras vidas estan dirigidos al trabajo. Los Globers creemos en encontrar placer en nuestra labor
diaria, en tener un ambiente de trabajo agradable, en conocernos y establecer amistades.

Estos son nuestros principios. Creiamos en todo esto el dia que creamos Globant y con cada paso que
damos lo reafirmamos. Solo respetando nuestras bases y trabajando unidos con un mismo objetivo
podremos seguir creciendo para llegar a ser las mejores personas con el mejor desarrollo profesional.

Fuente: Elaboracion propia en base a material provisto por Globant en 2011.

Un punto central de la politica de motivacién era el acceso a formacién en las ultimas

% Entrevista a Guibert Englebienne
61 https://youtu.be/-auLCHCAKWA consultado en 3.4.2015
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tecnologias mediante cursos que dictaban los mismos miembros expertos de la
organizacién Globant o profesores invitados de universidades selectas. Intentaban que
una parte importante de trabajar en Globant no estuviera relacionada solo con el
sueldo sino también con tener acceso a lo ultimo en conocimiento tecnoldgico y a
prestigiosas instituciones de formacién superior. Las horas anuales de capacitacién por

persona se incrementaron de 16 en 2011 a 19,9 en 2013.%?

Por otro lado se intentaba posicionar de la misma forma la marca Globant como
destino de trabajo para jovenes profesionales estableciendo alianzas con instituciones
universitarias. En 2009 se firmaron convenios y se establecieron dos catedras Globant
en el ITBA, el Instituto Tecnoldégico de Buenos Aires, la reconocida universidad
tecnoldgica privada. Una catedra de Web 2.0 y Redes Sociales y otra de gestion de
infraestructura para alumnos de la carrera de Ingenieria en Informatica.® Esta practica
se repitié en 2013, pero en este caso la cdtedra se denomind “GLOBANT BigData”.

Por otro lado, segun sefialaba un Director,

“la opcion de trabajar con universidades publicas tiene restricciones
institucionales. Las universidades publicas tienen resistencias a la intromision del sector

privado en sus politicas.”

Por lo tanto era mas razonable trabajar con una universidad como ITBA.

La gestidon del talento, ademas de una funcion del drea de RRHH, fue una preocupacién
transversal a la operacion del negocio, dado que RRHH debia trabajar en el dia a dia
junto al area de Operaciones para resolver las demandas de talento de las nuevos
proyectos. El procedimiento de asignacidn de cursos identificaba las necesidades
mediante un circuito de comunicacion entre el area de Desarrollo de Carrera de RRHH,
y el area de reclutamiento del area de operaciones. Entre ambos sectores se
catalogaban las capacidades tecnolégicas. Luego de la comunicacion cara a cara, estas

dos dreas y el area de operaciones, entre los cuales se incluia a los Gerentes de

62 Reporte de Sustentabilidad de 2013. Globant.
http://www.globant.com/sites/default/files/content/2013_reporte_sostenibilidad.pdf consulta
4.0ct.2015.

8 El ITBA y Globant abrieron wuna cétedra sobre Web 2.0 vy redes sociales
http://www.canal-ar.com.ar/nota.asp?ld=7966 consultado el 4.3.2014
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Entrega (Delivery Managers) y los Gerentes de Proyecto (Project Managers), se
registraba en una plataforma digital de gestidon del talento Ilamada Glow que el

Innovation Lab de Globant habia desarrollado ad-hoc.

Glow era un software disefiado para ensamblar “equipos de trabajo”. Cada vez que un
nuevo proyecto requeria la conformacidn de un equipo en vez de mirar los
Curriculums Vitae, este software permitia combinar mediante un algoritmo diferentes
aspectos del perfil de las personas como personalidad, aspiraciones de carrera,
historia de proyectos, capacidades tecnoldgicas y experiencia en la industria. Este
software reducia la complejidad derivada de gestionar talento en base a competencias

tecnolégicas y personales.

llustracion 19. Estudios de Globant (2013)

Desde cada uno de los Estudios de ]

Globant, nos especializamos en una = c&:,!“gﬂ-?ﬁg &

serie de précticas que posibilitan GAMINGL] INFRASTRUCTLIRE

conseguir fos objetivos buscados P

por nuestros clientes. .y . BIG DATA &

4 HIGH PERFORMANCE
RODUCT
INNOVATION

piciTaL B

&)
CONTENT MOBILE

r':% rﬂ" rls: TEE E ENTERPRISE
Enzll
it COMNSUMERIZATION
£ WEARABLES &
INTERNET OF THINGS QUALITY
ENGINEERING
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Gl uxa .l
COMNSUMER
SOCIAL EXPERIENCE

Fuente: Reporte de Sustentabilidad de 2013. Globant.
http://www.globant.com/sites/default/files/content/2013 reporte_sostenibilidad.pdf consulta
4.0ct.2015.

Si bien se podia reducir esas competencias a tres grandes plataformas: java, .net
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(Microsoft) y Oracle, existia una miriada de tecnologias menores en estas plataformas,
gue resultan criticas en cada uno de los proyectos. Por ejemplo solo en Open Source,
el drea mas poblada de tecnologias, Globant dominaba mas de 25 tecnologias criticas
entre las cuales se encuentran Eclipse, Tomcat, jboss, Apache Web Server, Struts,
Trails, CAS, Sitemesh, Hibernate, Spring, Spring MVC, OpenCMS, Junit/HttpUnit, FOP,
Jasper Reports, Cactus, MySQL, PostgreSQL, Asterisk, DYNAMO, Openlaszlo, y Acegi,

entre otras.

lhictracidn 20 Glahant: Fuahiicidn dae |a nlantilla (27004-2014)
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Fuente: Elaboracién propia en base a datos de Globant e Information Technology 2010.

Las practicas de la compafiia estaban organizadas en modulos organizados por
"studios" intentando establecer la organizacidon agil de adentro afuera. Como se puede
observar en la figura a continuacién en 2013 los estudios conformaban un total de 12.
El acceso a explorar y testear nuevas ideas y tecnologias en dichos studios esta abierto
para los colaboradores, los “globers”, de manera de facilitarles la cercania de la
innovacion tecnoldgica en dreas como la robdtica, bioinformatica, mundos virtuales,

interfaces tangibles de realidad aumentada, etc. Los responsables de estos estudios
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son los gurudes de la Premier League. ®

La gestidon de la innovacidon en un ambiente tecnoldgico también se relacionaba con los
planes de carrera. Habitualmente la oposicidon técnico/gerente solia terciar en las
oficinas de las multinacionales a favor del gerente. Para cuidar a los especialistas
técnicos Globant habia creado una carrera técnica que desembocaba en el nivel mas
alto en la llamada Premier League. La Premier League, asi se denominaba a la liga
superior del fuatbol inglés, era en Globant el grupo de “gurdes”, los mas
experimentados profesionales y técnicos en tecnologias criticas. Este grupo
compuesto por aquellos que seguian el plan de carrera de tecnologia formaba un
6rgano colegiado que reportaba directamente al CTO. Para acceder a este grupo el
candidato debia someterse a la decision consensuada de todos los miembros de la

Premier League.

Los miembros de la Premier League disponian de un porcentaje de su tiempo en el que
se ocupaban de seguir desarrollando la practica mediante la mejora de metodologias,
la escritura de articulos, la formacién de otros miembros de la empresa o la
participacién en Talleres para clientes. Estos talleres eran procesos de desarrollo de
servicios ofrecidos a los clientes, que permitian intercalar a las tradicionales reuniones
de trabajo la posibilidad de realizar sesiones de lluvia de ideas (brain stormings),

pruebas de concepto o prototipos con este grupo de élite.

Un empleado de Globant podia convertirse en gurd de un tema mediante una apuesta
de emprendimiento corporativo que el empleado tenia la libertad de encarar. Eso
sucedié por ejemplo con el empleado que decidid investigar la tecnologia de las redes
sociales. El programador pidid estudiar el tema y desarrolld la practica hasta lograr un
conocimiento. Cuando el tema se volvid comercialmente relevante para la empresa,
este empleado adquirié un lugar de privilegio. Google y LinkedIn contrataron a
Globant para desarrollar los estandares open social y ese conocimiento fue

aprovechado.

% Clip de Video sobre la presentacion de los dltimos 4 Studios incorporados en 2013

https://youtu.be/m RmWRjzwME consultado el 4.9.2014
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Al principio de todo proyecto, frecuentemente se realizan sesiones de crowdsourcing
de ideas, a fin de encontrar la mejor solucidon para los clientes. Se arman equipos
multidisciplinarios para maximizar la generacién de ideas y capturar la expertise

tecnoldgica que hay en cada uno de los Studios.

6.3.1. Red de Centros de Desarrollo

La creacion de Globant como organizacién de servicios supuso dar forma a una de las
areas clave, Recursos Humanos. A medida que la empresa se consolidé como un
jugador internacional, la plantilla de Globant crecié sistematicamente a un 100%
anual. Un ritmo que exigid establecer los procedimientos agiles de reclutamiento y
manejo de los recursos humanos. Dado que en el corto plazo no se disponian de
recursos financieros para adquirir empresas, la reinversion de las ganancias implicaba
un esfuerzo extraordinario de reclutamiento propio. El primer paso para morigerar el
cuello de botella del abastecimiento de recursos humanos fue posicionarse como la

opcién de trabajo de preferencia para jévenes bien preparados.

En Argentina el abastecimiento de los recursos humanos en el sector fue un problema
gue se hizo visible en los afios que siguieron a la crisis de 2001 y se agudizé en 2006.
En el quinquenio 2003-2008 la evolucidon de la industria TIC en la Argentina
experimenté un desajuste entre la oferta y la demanda del mercado de trabajo. En
tanto la demanda de trabajo continué creciendo persistentemente debido al
crecimiento del PBI de 8,5% en promedio y la expansion de las exportaciones de
servicios, la oferta de recursos humanos no crecié lo suficiente como para compensar
la demanda. Esta brecha entre oferta y demanda ocasiond serias presiones en el

mercado de trabajo (Cicomra 2007, Libro Blanco de la Prospectiva TIC. Proyecto 2020).

El informe de Cicomra indicaba que en 2008 las ventas del sector habian sumado 4.850
millones de pesos (1.232 millones de ddlares) y se proyectaba a nivel nacional alcanzar
9.340 millones de pesos (2.373 millones de délares) en ventas en 2011. La industria SSI
contaba con una fuerza laboral de aproximadamente 46.000 personas distribuidas en

unas 1.000 empresas, proyectando para fines de 2011 tener entre 65.000 y 70.000
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personas trabajando. La inversion de estas empresas (orientada a nueva
infraestructura, apertura de nuevos mercados, renovacion o ampliacion de los
productos existentes, y la creacion de nuevos centros de desarrollo, entre otros
rubros) posiblemente superaria los quinientos millones de pesos (127 millones de
délares), llevando a que la reinversion total en el sector superara el 15% de los

ingresos.

Si bien la industria habia crecido en los ultimos afos a un promedio anual superior al
20%, soOlo podria continuar su crecimiento en la medida en que se encontraran
soluciones a los nuevos desafios que lo amenazaban en un futuro inmediato. El
sorprendente problema de la disponibilidad de recursos humanos entrenados se
trataba de un problema nuevo, ya que nunca el pais habia registrado un indice de
crecimiento del PBI sostenido en un periodo tan largo. La industria, acostumbrada a
los permanentes altibajos de la economia y la poca continuidad de los negocios, no se
habia preocupado por planificar el crecimiento, y en consecuencia, sufria la falta de

recursos humanos calificados.

Paralelamente el mercado interno se recuperd vigoroso luego de 2004, el pais registré
una fase de crecimiento econdmico con tasas (PBI) que oscilaron en torno al 9% anual
manteniendo la presién en la demanda de servicios del sector. Ambos factores,
crecimiento de las exportaciones y crecimiento del mercado interno, modificaron la

estructura de la demanda de RRHH en el sector provocando un cambio sistémico.

Existian varias opciones en cuanto a calcular la brecha entre oferta y demanda del
mercado de trabajo. En cualquiera de los casos posibles el resultado era negativo. Se
advertia un permanente crecimiento de la demanda de trabajo de parte de las

empresas usuarias publicas y privadas.

“Para el periodo 2007-2009 la demanda de Capital Humano con perfiles criticos

TIC excederd a la oferta entre 20.000 y 21.000 personas” (CICOMRA, 2007; p. 26).

Por otro lado con el crecimiento del sector avanzaron las gestiones para formalizar un

sindicato de empleados de informatica que en la Argentina no estaba inscripto en el
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Ministerio de Trabajo. Finalmente la formalizacion sucede el 11 de marzo de 2011.%

llustracion 21. Globant: Centros de Desarrollo (2014)

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de Globant.
Nota: En gris se destacan los Centros de Desarrollo que también
cumplen funciones de Oficinas de Representacion

La mayor divergencia entre oferta y demanda se debia a que la demanda de RRHH se
mantuvo aun en tiempos de recesion mundial dada la dindmica del sector SSI en las

empresas exportadoras. Y que a la vez el Sistema Publico de Educacion Universitario y

65

http://www.redusers.com/noticias/apoyado-por-moyano-crece-el-sindicato-del-software-pedimos-un-
minimo-de-5-000/ consultado en 13.6.2014
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Terciario no aumenté significativamente su capacidad de formacién y no logré mejores
tasas de inscriptos y egresos. En tanto no surgieron soluciones del sector educativo
privado para construir un puente entre el sistema formal, el ambito informal y la

esfera laboral.

Entre las barreras de entrada para posibles competidores del subcontinente
Latinoamericano se encontraba el acceso a recursos clave para las empresas de
servicios avanzados, el personal calificado. A diferencia de sus pares asiaticos los
paises de la regidon no se caracterizaban por sistemas educativos activos en la
formaciéon del talento técnico. Como indicé Martin Migoya, CEO, si bien Globant
competia por clientes, la empresa también competia por los RRHH con compaiiias de
tecnologia del mercado de trabajo latinoamericano, con empresas como IBM,

Accenture, Motorola, Endesa y EDS, entre otros.®®

Tabla 13. Globant. Distribuciéon geografica de empleados (2015)

Pais Empleados
Argentina 2.601
Brasil 58
Colombia 303
Gran Bretafa 8
Uruguay 412
Estados Unidos 183
México 133
Peru 74
Espafia 3

Fuente: Elaboracién propia en base a Diario de Fusiones y Adquisiciones.

% Entrevista a Martin Migoya
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Asegurar un abastecimiento de los recursos humanos de calidad fue un aspecto
central de una compafiia de servicios avanzados como Globant. Para ganar una
posicidon de liderazgo en cuanto al acceso a recursos humanos de calidad, Globant
establecié una estrategia de tres puntos: 1) la diversificacién de los puntos de acceso
al mercado de trabajo, 2) la promociéon continua de la motivacion, 3) formacién
permanente del personal, y la administracién de las capacidades y acumulacion de la

experiencia.

La diversificacién de los puntos de acceso al mercado de trabajo se ejecutd mediante
el montaje de Centros de Desarrollo y Soporte en diversas ciudades primero en la
Argentina y luego en Latinoamérica. Para fines de 2014 disponia de 29 centros de
desarrollo localizados en 19 ciudades de Argentina, Uruguay, Colombia, Brasil, México,
Peru y los Estados Unidos. A su vez, Globant cuenta con cuatro centros de atencion a
clientes en Estados Unidos y centros de Direccién en Reino Unido, Colombia, Uruguay

y Argentina.

En el periodo inicial de crecimiento (2003-2009) se crearon oficinas en ciudades de la
Argentina con Universidades Publicas con formacién de calidad: Buenos Aires, La Plata,
Tandil, Rosario y Cérdoba. Todas opciones légicas y naturales, con la excepcidén quiza
de Tandil, una pequena ciudad rural 300 Km al sur de Buenos Aires. Alli se conformod
en 2003 el Polo Informatico de Tandil, primer proyecto del Parque Cientifico
Tecnoldgico® (PCT) de la Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos
Aires (UNICEN). Los polos aspiraban , dentro de las nuevas condiciones
macroecondmicas, empresas de base tecnoldgica. Este era el espiritu que senalaba el
director de tecnologia de Globant, Guibert Englebienne, en el momento de inaugurar

las oficinas en la ciudad de su alma mater, la UNICEN.

“Argentina tiene recursos humanos calificados y una tradicion en investigacion
y desarrollo, y la local Universidad del Centro de Tandil tiene prestigiosos titulos
académicos relacionados con Tl. La mision de Globant es ser el proveedor lider de

servicios globales de IT desde Latinoamérica para el mundo y con Tandil damos un

57 http://www.pct.org.ar consultado en 4.3.2014
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primer paso hacia la descentralizacién de nuestros centros de desarrollo."®®

Pero el acceso a mercados de trabajo “tradicionales” de ciudades con Universidades
Publicas con formacién de calidad pronto se vid agotado por la creciente rivalidad por
los RRHH con otras empresas del sector. Por lo tanto a partir de 2010, ya encaminado
el acceso a fuentes de financiamiento, se destind dicho capital para las dos estrategias
de expansién: 1) el establecimiento de oficinas en destinos argentinos “no
tradicionales” con un fuerte apoyo del gobierno nacional y provincial. Esto sucedié en
las ciudades argentinas de Resistencia, Provincia de Chaco, Tucuman, Provincia de
Tucuman y Mar del Plata, Provincia de Buenos Aires. 2) el establecimiento de Centros

de Desarrollo de cero en Colombia 2) la adquisicion de compaiiias ya establecidas con

planteles y clientes, como fueron los casos de Brasil, Peru e India.

6.3.2. Financiamiento y adquisiciones

Ademads de lidiar con la busqueda de mercados externos en los primeros afios de
operaciones, también tuvieron que batallar con el crecimiento de la empresa
mediante la constante reinversion de utilidades. Pero a dos afios de su fundacién y con
150 empleados, no podian seguir reinvirtiendo las ganancias como unica fuente de
financiamiento, cuando la empresa seguia creciendo a tasas altas. La estrategia de
reinversion (bootstrapping) era una fuerte restriccion si el objetivo era brindar

servicios de calidad, de manera que intentaron acceder a capitales de riesgo.

Como sefialamos arriba no habia en Buenos Aires un mercado de capital de riesgo. Sin
embargo con el cambio de la tendencia de crecimiento econdmico y la situacion
favorable para la industria SSI se pusieron en marcha varias iniciativas de incubadoras
de empresas, programas publicos de concursos de planes de negocios, y redes de

inversores angeles®. En este contexto es cuando en 2005 los fundadores de Globant

% Entrevista a Guibert Englebienne
http://www.bnamericas.com/es/noticias/tecnologia/Globant_abre_oficina_en_provincia_de_Buenos_A
ires?idioma=es consultado en 4.3.2014

% Inversores angeles: Un inversor dngel (original del inglés Business Angel o simplemente “angel”) es un
individuo prospero que provee capital para una nueva empresa, usualmente a cambio de participacidn
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fueron reconocidos como “Emprendedores Endeavor”, una Organizacién Sin Fines de
Lucro con operaciones en todo América Latina que promueve la actividad
emprendedora. Mediante Endeavor accedieron a una red de inversores angeles y

alcanzaron la primera ronda de inversores.

La primera ronda de financiamiento de Globant, que se realizé a nivel local y cerrd en
junio de 2005, alcanzé una inversion de 2 millones de délares de la firma de servicios
financieros FS Partners que sirvié como capital de trabajo, apliciandose basicamente en
el reclutamiento de RRHH. Luego en octubre de 2007 pudieron acceder a accionistas

privados internacionales.

Tabla 14. Lista de Fusiones y adquisiciones de Globant

Ao Empresa Pais Region Participacién M u$
2008 Accendra Argentina  Sudamérica 100% ND
2008 Openware Argentina  Sudamérica 100% ND
2011 Nextive EEUU Norteamérica 100% 5,44
2012 Terraforum Brasil Sudamérica 100% 5,18
2013 Huddle Group Inglaterra Europa 86,25% 8,14
2014 Dynaflows Argentina  Sudamérica 22,7% 0,45
2014 BlueStar Peru Sudamérica 100% 1,4
2014 Huddle Group Inglaterra Europa 13,75% 0,7
2015 Clarice Technologies India Asia 100% 20,9

Fuente: Elaboracion propia en base a Diario de Fusiones y Adquisiciones.

Acceder a inversores norteamericanos fue fundamental dado que la comunidad de

accionaria. Los angeles tipicamente invierten sus propios fondos, no como las entidades de capital de
riesgo (o venture capitalists), quienes administran profesionalmente dinero de terceros a través de un
fondo. Un nimero cada vez mayor de angeles inversores se estan organizandos en redes, grupos o
clubes de dngeles para compartir esfuerzos y unir sus capitales de inversion.
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inversion de riesgo en Argentina no era lo suficientemente grande ni ofrecia los
contactos en el mercado de destino. Si bien estaba en desarrollo y servia para
pequenas inversiones de alta tecnologia, no se habia constituido como una alternativa

para empresas de la envergadura de Globant en su segunda etapa de financiamiento.

Las siguientes dos rondas no se obtuvieron para operar sino que el dinero se utilizé
para realizar adquisiciones. Otra via mads rapida de reclutar recursos humanos
entrenados y trabajando, pero fundamentalmente para adquirir nuevas capacidades
gue no existian en la empresa. En octubre de 2007 ingresd como accionista el fondo
privado Riverwood Capital con una inversidon de 8 millones de ddlares. La empresa de
inversidn norteamericana era especialista en empresas tecnolégicas. En junio de 2008
Globant adquirié a Accendra. Por ultimo en diciembre de 2008 se obtuvieron 14
millones de ddlares abriendo el capital esta vez a Riverwood Capital y FTV Capital. A

continuacion Globant adquirié a Openware.

La empresa ya habia pasado desde su fundacion por tres rondas de inversidn, y se
estaba preparando para realizar una oferta publica de acciones (IPO) y cotizar en el
NASDAQ, aspirando a ser la primera empresa de servicios informaticos
latinoamericana en llegar a esa meta cuando la recesion mundial que siguié al crack
bursatil de 2009 retrasd estos planes. Por lo pronto los fondos frescos sirvieron para
abastecerse de capacidades criticas. Con Accendra, una empresa argentina
especializada en tecnologias Microsoft en particular la plataforma de desarrollo .net’,
sumaron 50 personas productivas y con capacidades que Globant no dominaba. Lo
mismo sucedié con Openware, otra empresa argentina de servicios especializada en
security management (tecnologias open source e infraestructura) con asiento en
Rosario, Argentina, que sumd a Globant 30 personas, lo que termind consolidando esa

area en las Oficinas de Globant en Rosario con una plantilla de 80 personas.

La adquisicion de Nextive por parte de Globant en agosto de 2011, una compaiiia

estadounidense especializada en tecnologias para equipos mdviles y redes sociales,

0 net: Es una plataforma de desarrollo de Microsoft para la creacién de paginas Web y aplicaciones de
negocios en general. Hace un énfasis en la transparencia de redes, con independencia de plataforma de
hardware y que permite un rapido desarrollo de aplicaciones. Es una de las plataformas mas usadas
para la creacion de paginas Web.
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parece indicar una estrategia coherente con el desarrollo de capacidades orientadas
hacia plataformas mdviles. También con esta adquisicion Globant se convierte en la
primera empresa argentina de tecnologia de la informacién en adquirir una firma

estadounidense en ese sector.

En enero de 2012, Globant recibié un aporte de capital de parte de Endeavor Global
Inc. por un total de USS 2 millones y en diciembre del mismo afio, WPP plc, adquirid un
participacién accionaria equivalente a, aproximadamente, el 20% del capital de
Globant a cambio de USS$ 73,2 millones. De esta forma escald la provision de recursos

financieros que no pudo obtener con la salida a bolsa fallida.

Paralelamente a las adquisiciones, también siguieron en la busqueda de descentralizar
la red de centros de desarrollo de la Argentina, asi como alcanzar nuevos mercados
latinoamericanos. Luego de instalar el primer centro de desarrollo fuera de Argentina
y Uruguay en Bogota, Colombia, en 2010, le siguié en 2012 Brasil. Para lo cual, el 30 de
octubre de 2012, adquirid Terraforum con oficinas en S3o Paulo, Rio de Janeiro,
Curitiba y Belo Horizonte. Esta compra abridé la puerta al mercado brasilero, ya que

disponia de clientes de la talla de HSBC, Petrobras, Unilever, Vale y Pernod-Ricard.”

Otro caso similar fue el de Bluestar en Lima Peru en noviembre de 2014. A propdsito

de esta adquisicién sefalaba Martin Umaran:

“Elegimos Peru por el gran crecimiento que ha tenido en los ultimos afios; Lima
se ha convertido en un centro de negocios de gran importancia en la region. Al mismo
tiempo, vemos una cantidad creciente de profesionales altamente capacitados, a la
altura de los mejores del mundo. En consecuencia vemos que podemos crecer en Perd,
y que esta nueva oficina nos ayudard en nuestro objetivo de transformarnos en un

referente mundial en el desarrollo de productos de software”. 7

Dentro de la misma estrategia pero con una instalacién propia se cred en diciembre de

1 Globant, Globant expands on innovation through the acquisition of Brazil-based TerraForum
http://www.globant.com/press-release/globant-expands-innovation-through-acquisition-brazil-based-t
erraforum consultada en 3 de marzo de 2015.

72 Entrevista a Martin Umaran,
http://www.adlatina.com/publicidad/globant-abre-oficinas-en-per%C3%BA consultado el 4.10.2015
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2014 el centro de desarrollo de México DF.

En 2013 se adquiere el 86,25% de Huddle Group, un empresa inglesa con oficinas
centrales en EEUU (Seattle), Argentina (Buenos Aires y Bahia Blanca) y Chile (Santiago
de Chile) que sumdé 160 colaboradores especializados en la industrias creativas
(Medios y Entretenimiento). Esta compra que se cierra en 2014 completando el 100%
del paquete accionario. Ese mismo ano adquieren Dynaflows, empresa argentina
especializada en aplicaciones moviles creadora de una plataforma para integrar
audiencias en una experiencia colectiva, ingresando en un nuevo segmento del
software para entretenimiento. Con estas compras Globant va precisando su foco del
desarrollo de productos de software innovadores para audiencias globales en nuevas
tecnologias y tendencias: Videojuegos, Mdviles, Computacion en la Nube y Redes

Sociales y Big Data (Grandes Datos).

6.3.3. La IPO

El 1° de julio de 2014 finalmente Globant completd su oferta publica inicial de acciones
en la bolsa de valores de Nueva York (NYSE) obteniendo u$ 58,5 millones a cambio del
17,5% del capital, alcanzando una valorizacion de mercado de u$ 333,5 millones. Se
tratd de otro hito no solo para la empresa sino para la industria tecnoldgica
latinoamericana, ya que se traté de la primera empresa de tecnologia de la
informacion en cotizar en NYSE.” The Wall Street Journal titul6:

“Globant se convierte en la primera compafiia de software latinoamericana en lanzar

su oferta inicial de acciones en NYSE” 7

En el interior del articulo se podia leer “Globant se destaca entre las empresas
argentinas, muchas de las cuales han sufrido de las politicas gubernamentales

erraticas, inflacion galopante y el aumento de los costos. "Los costos han sido

3 Hay que aclarar que antes de Globant, la primera empresa de tecnologia de la informacién en cotizar
en una bolsa norteamericana fue Mercado libre que lo hizo en Nasdaq en agosto de 2007.

" Traduccién propia de “Globant Becomes First Latin American Software Company to Launch IPO on
NYSE.”
http://www.infotechnology.com/internet/Inminente-Globant-sale-a-la-Bolsa-de-Nueva-York-20140717-
0005.html consultada el 3 de marzo de 2015
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bastantes estables en los uUltimos anos, en términos de délares”, dijo Migoya. Las tasas
de inflacién anuales de mds del 30% han sido compensados por la depreciacién.
"Argentina es un gran lugar para estar ubicados con un gran reservorio de talento"
dijo.” Estas declaraciones de Migoya dan la pauta de lo dificil que fue presentar a una
empresa de servicios de software de vanguardia de un pais sin una estrategia de

desarrollo informacional coherente. 7®

llustracién 22. Fotos de Wall Street en el dia que Globant es listada en la Bolsa de
Ny 1 n NYVSF)
I

Fuente: Information Technology. 76

> http://www.wsj.com/articles/argentinas-globant-shares-jump-after-nyse-ipo-1405717580 consultada
en 3 de marzo de 2015.

7% Traduccién propia de “Globant stands out among Argentine companies, many of which have suffered
from erratic government policies, galloping inflation and rising costs.

"Costs have been pretty stable in recent years, in dollar terms," Mr. Migoya said. Annual inflation rates
of over 30% have been offset by depreciation. "Argentina is a great place to be based with a deep talent
pool," he said.”
http://www.infotechnology.com/internet/Inminente-Globant-sale-a-la-Bolsa-de-Nueva-York-20140717-
0005.html consultada el 3 de marzo de 2015
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NYSE

THAT EMPOWER
GLOBAL BRANDS

Fuente: ARGENCON’’

Tabla 15. Globant. Participacion Accionaria (2015)

Accionista Participacion
Riverwood Capital LLC 16.50%
FTVentures 10.12%
Guibert Englebienne 1.58%
Martin Umaran 1,96%
Nestor Nocetti 1.79%
Martin Migova 1.51%
WPP Luxenbourg 19.79%
Otros 16.21%
IPO 30.55%

Fuente: Elaboracion propia en base a Diario de Fusiones y Adquisiciones.

Finalmente, con estos recursos, Globant pudo entrar en las ligas mayores de las

adquisiciones de empresas tecnoldgicas. El 21 de mayo de 2015 adquirié la empresa

77

http://www.argencon.org/nota78-Globant-se-convierte-en-la-primera-empresa-de-America-Latina-en-c
otizar-en-el-NYSE consultado en 4.10.2015
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desarrolladora de software Clarice Technologies PVT Ltd. de India por USS 20,9

millones, transformdndose en la mayor adquisicidn realizada por la empresa argentina.

Clarice Technologies fue fundada en 2008 y cuenta con oficinas en California, Estados
Unidos, y Pune y Bangalore en India. Con esta adquisicion Globant escala a nivel global
y sale de la categoria de empresa latinoamericana. Le da al adquirente un Centro de
Desarrollo en uno de los mercados mas grandes del planeta y capabilities tecnoldgicas
en moviles, internet de las cosas (loT) y experiencia del usuario (UX). La empresa
adquirida parece compartir el ADN de Globant tal como lo indicd Migoya en el

momento de la conferencia de prensa:

"Clarice Technologies es una compafia que comparte nuestra vision y reconoce
la importancia de la creacion de productos que no sdlo son robustos en términos de
ingenieria, sino también atractivos para el usuario. Ellos comparten nuestra pasion por
la innovacidn, las nuevas tecnologias, por el disefio y se combinan en sus reconocidos
profesionales del equipo de UX y Disefio con expertos tecnologia. (...) Esta nueva
iniciativa no sdlo refuerza nuestro posicionamiento como el unico jugador puro en
estas tecnologias nuevas y emergentes, sino que también refuerza nuestra vision de
construir un equipo global con el mejor talento del mundo, sin importar su ubicacion
geogrdfica. Al ser un jugador puro de las tecnologias de nueva generacion no se trata
de centrarse en una region especifica, se trata de ser una empresa global y tener el

mejor talento en nuestro equipo ".”®

8 Traduccidn propia de “Clarice Technologies is a company that shares our vision and recognizes the
importance of creating products that not only are robust in terms of engineering but also appealing for
the user. They share our passion for innovation, for new technologies, for design and they combine in
their team recognized professionals in UX and Design with Technology Subject Matter Experts”, stated
Martin Migoya, Globant CEO and Co-founder. “This new endeavor not only reinforces our positioning as
the only pure player in these new and emerging technologies, it also strengthens our vision of building a
global team with the best talent of the world, regardless their geographic location. Being a pure player
in next-gen technologies is not about focusing on a specific region, it’s about being a global company
and having the best talent in our team.”
http://www.globant.com/press-release/globant-acquires-clarice-technologies-unigue-innovative-softwa
re-product-development-c consultado en 4.10.2015
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6.4. Sinergias: Alianzas para el desarrollo

Los fundadores de Globant tuvieron especial cuidado de tejer relaciones cordiales y
constructivas con pares de la industria SSI, las autoridades nacionales y provinciales de
la Argentina, las instituciones del sistema educativo y las instituciones de

representacion de empresarios y emprendedores.

6.4.1. Comunidad de negocios

Al momento de ganar ritmo de crecimiento entre los aflos 2005 a 2008 la situacion del
mercado de trabajo SSI en Argentina era muy delicada tal como se revisé en el
apartado 7.3.2. El cuello de botella de los RRHH. La estrategia de instalacidon de Centros
de Desarrollo de Globant tuvo especial cuidado de no entrar en conflicto con Ia
comunidad de negocios de la industria SSI local, algo a lo que siempre estuvieron

atentos los fundadores.

En vez de concentrar el crecimiento en oficinas de ciudades argentinas mas
importantes, ciudades tales como Buenos Aires, Rosario o Cérdoba, optaron por
distribuir el crecimiento de los RRHH en oficinas de ciudades menores como La Plata,
Tandil, Resistencia, Tucuman, Mar del Plata y ciudades de Latinoamérica. Sélo
intervinieron cuando se presentaron oportunidades que no afectarian los mercados de
trabajo como la compra de compaiiias, ya revisadas en la seccion anterior, o el control
de operaciones de multinacionales que abandonaban el pais. Como sucedié en 2012
cuando la empresa se hace con la operacion de dos centros de desarrollo de
multinacionales de telecomunicaciones estadounidense: Verizon y Motorola Solutions.
La primera contaba con aproximadamente 300 empleados dedicados al desarrollo de

software para la casa matriz y la segunda contaba con 70 en la ciudad de Cérdoba.

La buena relacion con la comunidad de negocios de la industria SSI se puede registrar
en la alta participacion que los fundadores tuvieron en las instituciones de
representacion empresaria. En la medida en que adquirieron estatus de empresa

reconocida en el medio local se asociaron a CESSI, la Cdmara de Empresas de Software
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y Servicios Informaticos. Su compromiso se incrementd en octubre de 2009 cuando

Néstor Noscetti fue nombrado Vicepresidente de la entidad.

Por otro lado fueron socios fundadores de Argencon, una entidad conformada por
empresas exportadoras de servicios basados en el conocimiento. Su objeto es
posicionar a Argentina como un sitio privilegiado para la prestacion de esta clase de
servicio. Incluye diferentes sectores de las exportaciones basadas en el conocimiento,
tales como SSI, servicios de consultoria de negocios, industrias creativas y de
contenidos, servicios financieros, e-learning, consultoria en ingenieria en gas vy
petrdéleo y servicios en recursos humanos. Esta cdmara, fundada en 2014, muestra el
surgimiento de un colectivo empresarial de nuevo tipo preocupado por integrar
transversalmente a las empresas con insercion global y aportar para la solucién de los

problemas comunes de ese colectivo. De los cuales se destacan:

e Crear conciencia de la importancia de la exportacidon de servicios de calidad
para el desarrollo del pais y como primera empleadora de mano de obra
calificada.

e Generar una estrategia conjunta con el gobierno para posicionar a Argentina
en el exterior como el principal centro global de exportacion de servicios de
Latinoamérica.

® Trabajar con el gobierno y la academia para generar politicas y marcos
regulatorios de vanguardia que permitan el crecimiento de la capacidad de
exportacion de servicios de conocimiento desde la Argentina.

® Promover la generacion de recursos calificados a través de entrenamiento y

educacion. ”®

Hay otra dimensién de la comunidad de negocios de la cual Globant participa
activamente: la comunidad emprendedora de Buenos Aires. Como dijimos, cuando en
2005 los fundadores de Globant fueron reconocidos como “Emprendedores Endeavor”

se alland el acceso al mercado de capital de riesgo. Endeavor fue determinante para

9 http://es.slideshare.net/argencon/argencon-institucional consultada en 4 de octubre de 2015.
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Globant, ya que le ofrecié un capital simbdlico clave en esta etapa en la cual no eran
visibles para la comunidad de negocios. También accedieron a contactos con
emprendedores y mentores con experiencia invaluable. Tal fue el impacto, que los
fundadores se comprometieron en el movimiento emprendedor asumiendo posiciones
en Endeavor Argentina. En julio de 2009 Martin Migoya es designado Director, y
Guibert Englebienne Chairman de la entidad. De esta forma también Globant se puso

en el centro de la escena innovadora de Buenos Aires y de Latinoamérica.

llustracién 23. Red de emprendedores Endeavor 1990-2011
(\hcpo -

NETWORK MAP OF ARGENTINE TECH COMPANIES BY YEAR FOUNDED

Entrepreneurs represented by most prominent companies # Size of bubble reflects number of entrepreneurs’ outgoing connections

1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 EQ_U,

MercadoLibre §
W Galparin, W Rarsh,
[ M.

Fuente: How High-Impact Entrepreneurs Created Argentina’s Technology Sector November 2011. Hande
Altun & Rhett Morris

La identidad emprendedora en Globant es tan importante que forma parte de las
practicas explicitas de la compaiiia. Establecieron un programa denominado Ready to
help orientado a ayudar mediante el conocimiento y la experiencia a aumentar el
capital social. Dice el informe de Sostenibilidad 2011: “Para Globant, generar y cultivar

un ecosistema emprendedor, comprometerse con €l y ser testimonio de que se puede
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crear una gran empresa de clase mundial desde Latinoamérica es una de sus
principales misiones en la comunidad y una de las grandes acciones de responsabilidad
social que se promueven desde el Top Management. Tanto los cuatro fundadores de
Globant como el resto del C-Level y los mandos medios promueven encuentros con
startups y dedican varias horas mensuales a participar de actividades en asociaciones
sin fines de lucro como la Fundacion Endeavor, que promueven junto con las empresas
del sector el desarrollo de dicho ecosistema y proporcionan un espacio que es

generador de riqueza y oportunidades para la regién.”*°

8 Globant (2011) Reporte de sostenibilidad pagina .
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6.5. Identidad: El amigo digital

Los fundadores de Globant cultivaron una excelente relacidon con el poder politico en
Argentina. Del andlisis de las noticias que nombran a Martin Migoya y Guibert
Englebienne, los dos fundadores con mas exposiciéon publica, se desprende que 9 de
las 10 noticias que refieren a su relacién con la estrategia nacional de desarrollo

describen una relacién positiva con el gobierno.

llustracion 24. Noticias que nombran a Martin Migoya y Guibert Englebienne
clasificadas por la relaciéon con el gobierno (2003-2014)

24 + —_— Positi\r‘a
) No aplica
22 2 — Neutra
2 —— Negativa
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. *
0
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de La Nacién, y Clarin.

La iniciativa innovadora de descentralizacién en ciudades menores que no tenian la
atenciéon del resto del sector SSI tuvo un socio necesario, el estado nacional y los
estados provinciales dependientes del estado nacional. La industria SSI no ponia
interés en dichas ciudades debido a sus problemas de infraestructura y las limitaciones

en la provisién de RRHH, ya que se trataba de provincias con altos indices de pobreza.
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Las casos de instalacion de Centros de Desarrollo en Resistencia, Provincia del Chaco
(2010), Yerba Buena, Provincia de Tucuman (2012) y Mar del Plata, Provincia de
Buenos Aires (2013) contaron con el apoyo del gobierno nacional y los ejecutivos
provinciales, todos del mismo partido politico. Ademas, estas ciudades no contaban
con una industria SSI que fuera capaz de producir puestos de trabajo de calidad. De
manera que la instalacion de Globant era por defecto tomado como un evento

positivo.

Contar con el apoyo del gobierno nacional era importante en caso de que se
necesitara invertir en infraestructura educativa, para acceder a créditos blandos de
desarrollo regional y a infraestructura edilicia y de servicios provista por el Estado. Y,
fundamentalmente, para aceitar los vinculos con las universidades publicas y los
sindicatos que podrian ayudar a morigerar conflictos potenciales. [esta ultima parte no
estoy segura de si es lo que querias decir. Esto no sucedia en las grandes ciudades
dado que Globant no tenia prestigio entre los académicos de las carreras de
informatica. Se traté de un proyecto para trabajar sobre el problema del
abastecimiento de RRHH “aguas arriba”, alli donde se tenia asegurado el apoyo del

poder politico.

En el caso de Chaco, el gobernador Jorge Capitanich tuvo una activa participacion en la
decision de radicacion de la empresa en dicha provincia. El Ministerio de Economia de
la Provincia, a través del Fideicomiso de Desarrollo Industrial y Fiduciaria del Norte S.A.
le otorgaron una linea crediticia para su instalacién. Por otro lado Fiduciaria del Norte
acondiciond dos pisos del Edificio de la Bolsa de Comercio que fueron alquilados a la
firma. La Agencia de Empleo puso a disposicidon de Globant su base de datos con los
perfiles buscados por la firma, realizando eventos de difusidn junto con Universidades

para la inscripcion de los interesados.

A lo largo de la relacion de Globant con las universidades de esa ciudad se fueron
efectuando diversas acciones. En 2012 se inaugurd el Laboratorio Informatico de
Resistencia (Chaco), con el objeto de convertirlo en un centro de formacién
estratégico y de alta calidad. Dicho laboratorio fue el primero de su tipo en Argentina.

Asimismo el el 27 de abril de 2015 firmé un convenio con la Facultad Regional
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Resistencia de la Universidad Tecnoldgica Nacional (UTN). El convenio anima el apoyo
gue Globant puede brindar para la mejora de la calidad de la formacidén mediante el

Programa PROPAT (Programa Padrinos Tecnoldgicos).

En mayo de 2015 el gobernador Capitanich firmé convenios con la Universidad
Tecnoldgica Nacional (UTN) para ejecucién de obras de ampliaciéon y renovacion de la
sede central y renovacion y ampliacion de laboratorios. El financiamiento provino de la
Corporacién Andina de Fomento a través de un préstamo al Estado Nacional que tiene

como objetivo el desarrollo de la infraestructura del sistema universitario publico.®!

En el caso de Tucuman, a diferencia de Chaco, la Universidad Nacional de Tucuman es
la de mayor prestigio en el Noroeste de la Argentina. De manera que no se requirié de
apoyo a las instituciones educativas de nivel superior. De ahi que Guido Barosio,
Gerente de Globant para Tucuman explicara “Elegimos Tucumdn porque existe un gran
pool de talento: hay excelentes universidades de donde salen profesionales con muy
buenas capacidades. Se graduan anualmente unos 150 ingenieros; y en un mercado de
tanta friccion, como lo es la industria de la tecnologia, contar con una canilla que dé
esta cantidad de profesionales es importantisimo. Ademds, reconocemos una cultura
muy pujante, de la mano del emprendedorismo: la gente estd preparada para nuestra

cultura y la de nuestros clientes.”?

Algo similar sucede con Mar del Plata que dispone de universidades propias y ademas
se encuentra cercana a la ciudad de Tandil. Aqui el proyecto metropolitano del
ejecutivo municipal apunta a crear un Parque Informatico y de Industrias Creativas
aliado a la Asociacion de Tecnologias de la Informacién y la Comunicaciéon de Mar del
Plata (ATICMA). Globant firmd un acuerdo para radicarse y desarrollar el programa de

la economia del conocimiento y la innovacion.

El intendente municipal Gustavo Pulti explicaba “Estamos convencidos que Mar del

81

http://www.chacohoy.com/capitanich-firmo-convenios-con-la-universidad-tecnologica-nacional-para-la

-ejecucion-de-obras-de-ampliacion-y-refaccion/
82

http://www.lagaceta.com.ar/nota/478111/economia/globant-producira-software-innovador-desde-tuc
uman.html
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Plata va a abrir una huella enorme en la Argentina y el hecho que Globant esté en la
ciudad ya es una realidad, un orgullo y una suerte de refuerzo en esta apuesta que estd
haciendo nuestra ciudad a las industrias creativas y del conocimiento. Hoy Mar del
Plata es la casa de esta empresa argentina que tiene a un marplatense como duefio y

que ya se ha proyectado al mundo y que ahora también da trabajo en la ciudad”®?

Estas identificaciones de Globant con los proceso de desarrollo local y metropolitano
tuvieron un correlato a nivel nacional. Los compromisos con los acuerdos provinciales
le abrieron la puerta a Globant para convertirse en el arquetipo de la estrategia de
desarrollo nacional. El 8 de Septiembre de 2011 contd con la visita de la presidenta de
la nacidn Cristina Fernandez de Kirchner para la ceremonia inaugural de la sede central
en Retiro, Buenos Aires. La presidente, que fue acompafiada por gran parte de su
gabinete de ministros, brindd un extenso discurso y se presté para fotos

“descontracturadas”.

llustracidn 25. Foto de la inauguracion de las oficinas de Retiro (8.sep.11)

En las palabras de la presidente quedaba claro que, si bien estaba alli para apoyar a la

empresa de software, el proyecto productivo nacional tenia otras prioridades. Que el

8 http://www.mardelplata.gob.ar/Noticias/globant-ya-cuenta-con-nuevas-oficinas-en-mar-del-plata
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software debia servir para darle valor agregado a la “industria”:

“Yo soy una apasionada, pese a que no manejo computadoras, ando con tres
kilos de papeles, mds o menos, mis secretarios sacan musculos porque andan con los
papeles, pero la verdad que no quiere decir que porque no sea médica no me
deslumbre la medicina, ni porque no maneje una computadora y me maneje como la
generacion mia con papeles todavia no me deslumbre esto que me parece un salto
similar o mds importante todavia de lo que debe haber sido la escritura con Gutenberg.
Digo que es mds importante porque el tema de las imdgenes, de poder proyectar las
imdgenes, de vernos, de desarrollar y hoy el software que algin vez lo pensamos
unicamente para una computadora o para estos adminiculos y hoy lo tenemos que
desarrollar en toda la industria, Martin.

Y en esto te pido una ayuda, vos estds trabajando mucho para el desarrollo del
software pero nosotros tenemos que meternos en todas las ramas de la industria,
porque un lavarropas tiene que tener software, una heladera tiene que tener
software, nuestras autopartes tienen que tener software, todo eso tiene que tener
software porque vamos hacia eso. Y entonces yo quiero convencer a todos nuestros
empresarios que la competitividad de la Argentina, o sea la posibilidad de generar
mds riquezas va a estar muy ligada al alto grado de tecnologia en esto del sistema

de software. ” %

En esta ocasion la ministra de Industria, Débora Giorgi, resaltd la importancia

estratégica del sector para aumentar la competitividad de la industria:

“En los ultimos 8 afios el sector del software generé mds de 40.000 nuevos
puestos de trabajo, aumento sus ventas en un 210% y las exportaciones sectoriales
crecieron un 290%, mds del doble que el promedio de ventas argentinas al mundo. {(...)
Globant es un ejemplo, ya que logré pasar de micro a gran empresa en 7 afios y se

convirtié en la empresa de software mds importante de América Latina”. ®

84

http://www.casarosada.gob.ar/informacion/discursos/25386-inauguracion-de-las-oficinas-de-la-empres
a-globant-palabras-de-la-presidenta-de-la-nacion consultado el 3.7.2014
8 Visita de la Presidenta a las nuevas oficinas en Retiro de Globant https://voutu.be/MhXYoFqF6YE
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En efecto, a partir de la Ley 25.922 de Promocién de la Industria del Software
sancionada en 2004, el empleo del sector SSI crecié 418%, su volumen de

exportaciones un 557% vy la facturacion total un 378% en el periodo 2003-2014.

A la misma De Giorgi, Globant le presentd un programa para capacitar a mas de 4.000
jévenes en la industria del software el 28.12.2014. Se trata de Globant Academy que
tuvo el objeto de incorporar 100 nuevos profesionales por mes a la empresa mediante
un programa continuo de capacitacidon para jévenes. Los contenidos del programa
versan sobre tecnologias, procesos, metodologias de trabajo y habilidades
interpersonales, tales como C++, Web Ul, Java y .NET; Bootcamps; Design Center y
TesteAR. La modalidad de los cursos es virtual para jovenes en las ciudades donde la
empresa cuenta con oficinas, y en Buenos Aires, La Plata, Tandil, Bahia Blanca, Rosario,
Mar del Plata, Cordoba, Tucuman, Medellin (Colombia) y Montevideo (Uruguay). El

objetivo es capacitar a mas de 4.300 jovenes en tres afios. &

El antecedente directo del programa Globant Academy fue TesteAR, que tenia el
propodsito de brindar una alternativa a la problemdtica de los jovenes de sectores
vulnerables que no trabajan ni estudian, capacitandolos para su insercion laboral en la
industria SSI. El curso esta orientado hacia el Testeo Manual de Aplicaciones, una
posicidn clave en el proceso de desarrollo de software, pero que no requiere un nivel
muy complejo de estudios, por lo que les abre las puertas a los jévenes para insertarse
en la industria. Inicié en 2010 y se capacitaron un promedio de 100 alumnos por afio
en Buenos Aires y el interior del pais, alcanzando en 2012 cinco cursos en distintas

ciudades con el siguiente esquema:

e Perfil del beneficiario: jévenes con secundario finalizado; de entre 18 y 25 afios;
con una situacién social de vulnerabilidad; con interés en la informatica

e Duracion de la capacitacidon: 4 meses -de lunes a viernes-, 4 horas por dia. Total
de 320 horas de cursada

e C(Capacitarlos en: Informdatica bdsica - Manual Testing - Inglés técnico -

Desarrollo profesional y personal

https://voutu.be/zLNMu6Lr4VE

8 http://www.telam.com.ar/notas/201412/90270-globant-industria-capacitacion-software.html
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e Se otorga una beca mensual en concepto de vidticos a cada beneficiario

Tabla 16: Linea de tiempo Caso Globant

7

Fecha Eventos constructivos i
2003 | Fundacion
2004 | 1er cliente UK LastMinute.com
2005 | Emprendedores Endeavor: Primera inversién privada.
2006 | Google cliente
Oficina Tandil
2008 | Adauisiciones Accendra v Openware
2009 | Oficina Cérdoba
Convenios catedras Globant en ITBA
2010 | Convenio con Chaco. Oficina Resistencia
Montevideo
2011 | Sindicato: Unidn Informatica
2011 | Adquisicion Nextive
Visita de CFK
2012 | Oficinas Tucuman
Brasil: Adauisicion Terraforum
2013 | Adquisicion Huddle
Oficinas Medellin MDQ
2014 | IPO NYSE
Oficinas México DF Lima
Adauisiciones: Dvnaflows. Bluestar
2015 | Adquisicion Clarice
Convenios Chaco

87 Globant (2011) Reporte de sostenibilidad.
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6.6. Sintesis analitica

Globant nos presenta un caso de servicios informaticos de nueva generacion. La
insercion disruptiva de una empresa que encuentra la forma de surfear la ola de las
tecnologias de la tercer plataforma (la nube, big data, redes sociales y movilidad)
desde un pais con un medio de innovacion arido sin mercado de capitales de riesgo ni
experiencia previa en la exportacién de SSI. El aspecto comercial de caso, el acceso a la
elite de las empresas del Silicon Valley, muestra algunas caracteristicas dificiles de

replicar en otros casos.

Se trata de un ensamblaje estable porque los pioneros resolvieron tempranamente el
problema del financiamiento, taléon de aquiles de las empresas de software que se
internacionalizan. La Fundacién Endeavor fue una institucién clave para que accediese

a financiamiento y a conocimientos sobre los mercados. Como lo muestra el mapa del
ensamblaje la posicidon de la Fundacion Endeavor permitié la estabilidad del proyecto
Globant hasta que pudieran alcanzar mercados financieros internacionales con la IPO
en NYSE.

Su nucleo conformado por una arquitectura organizacional &gil por proyectos
(matricial), reine componentes especialmente disefiados por los pioneros como la
Premier League, una solucidon para la I&D en organizaciones de servicios, con una
cultura abierta y descontracturada que emula la de sus clientes, a la vez que permite
acumular conocimiento y establecer rutinas de difusién y capacitacidon. Aspecto

relevante para los lazos del ensamblaje con las instituciones de educacion superior.

Los pioneros de este caso se complementaron repartiéndose los roles por
especialidad. Martin Migoya, CEO, Guibert Englebienne, CTO, Martin Umaran COO. De
formacién universitaria publica, tempranamente reconocieron la importancia de
acercarse a las universidades, cuando tuvieron que enfrentar las restricciones propias

de una industria altamente demandante de RRHH.

La labor de traduccién en este caso no tiene fisuras, los pioneros se dedican con
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empefio a traducir su proyecto a las problemadticas de los mds variados actores
sociales relacionados con la formacion de RRHH. Este es el principal problema a
resolver en el pais con una oferta inelastica de profesionales del sector SSI para hacer
frente a la expansion del mercado. El problema queddé de manifiesto en la
preocupacién de otras empresas del sector respecto de la voracidad de Globant por

los RRHH o bien en la actividad sindical a partir del 2009.

llustracion 26. Mapa del Ensamblaje del Caso Globant

Met NYSE
[ebal " Riverwood Capital
(global) FTVentures
.......................................... .Gob"erno.‘....... v
UTN Chaco
Tucuman
Mar del Plata o
Macro . ‘ """""""" Sindicato
(nacional & . Partners
Regional)
g
c - Ll
¢ Meso & :
o (sectorial) Argleneon "
a —
T SSI
4
Micro
(organizacional)
Globant
" Premier League T
) Martin Migoya
Pionero ; ;
Guibert Englebienne
0 " =+ — - @ nodo inestable
Referencias Firma Universidad Te_cnnlogra:’ ONG Individuo ;
objeto nodo un poco inestable

Fuente: Elaboracion propia

El plan que desarrollaron tuvo cinco objetivos diferenciados: 1) desarrollar un drea de
reclutamiento muy dindmica, 2) conveniar con instituciones de educacion superior
acuerdos de colaboracién, 3) comprar empresas que aportasen nuevas capacidades y
RRHH, 4) Reducir el riesgo pais instalando centros de desarrollo en ciudades de

latinoamérica, 5) Conveniar con el gobierno nacional para desarrollar ciudades que no
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estuvieran en el mapa del sector SSI.

Este ultimo objetivo se cumplid con éxito pues logré cultivar una excelente relacién
con el gobierno. Sin embargo, esta productiva asociacion no redundd en una
identificacion o reconocimiento de Globant como referente de la estrategia nacional
de desarrollo. Solo se traté de una alianza tactica. La traducciéon en ese caso tuvo
limites pero no afectaron el proyecto. Por ello no esta reflejado en el mapa del

ensamblaje.
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Capitulo 7. Core Security Technologies®®

Core Security Technologies (Core) es una compafiia especializada en tecnologia de
seguridad informatica. Fue fundada en 1996 en Buenos Aires por un grupo de jévenes
de entre diecinueve y veinte afios que se conocian de la escuela secundaria. Hoy sus
productos son usados por mas de 1000 organizaciones en 40 paises que se destacan
por ser lideres en seguridad y por su alto nivel de innovacién. Sus oficinas se ubican en
Boston y Buenos Aires y cuenta con alrededor de 200 empleados en total, de los
cudles mas de 100 trabajan en el area de consultoria y en los laboratorios de I&D en

Buenos Aires.®

La primera actividad de la empresa fue la consultoria en seguridad informatica para
clientes domésticos. No fue facil para los socios abrirse paso hacia el mercado
mundial. Argentina no tenia reputacion en el area ni un ecosistema que diera soporte
a los emprendedores. Cuando decidieron desarrollar sus productos apuntando al
mercado latinoamericano, tuvieron muchas dificultades en la comercializacién y, por
lo tanto, decidieron cambiar de producto y de mercado. Pero mientras tanto agotaron

las reservas financieras.

No fue sino hasta 2002 cuando Core introdujo el producto que la lanzé al mercado
mundial de la seguridad informatica, Impact, el primer software automatizado de tests
de penetracion. Una innovacién disruptiva que cred la categoria de producto de
software “penetration testing”. Lo hicieron en un momento critico, dos afios después
del ataque a las torres gemelas el 11 de septiembre de 2001. Entre sus clientes se
encontraban en ese momento Apple, Cisco, Homeland Security, NSA, NASA, DARPA,
US Marines, US Air Force, IBM, Microsoft, Accenture, KPMG, Northrop Grumman vy
Lockheed Martin entre otros. La ventaja tecnoldgica le abrié a la empresa un mercado

monopolico.

8 Una versidn anterior de este caso se puede encontrar en: “Vias de internacionalizacién de la Industria
Argentina de Software. El caso de Core Security Technologies. H-industri@, Revista de historia de la
industria argentina y latinoamericana. Afio 5, Nro. 8, ler. semestre de 2011.”

8 www.coresecurity.com consultado en 8.11.14
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Los fundadores de Core cometieron muchos errores propios de los emprendedores
tecnoldgicos solitarios. Erraron en la eleccién del producto, del mercado adecuado
para su internacionalizacién y en la eleccién de la ciudad donde lanzarse en EEUU:
Nueva York en lugar de Boston. Y, fundamentalmente, erraron en la estrategia de
financiaciéon. Finalmente cuando lograron ingresar en el mercado norteamericano con
un innovador software de seguridad para empresas, las necesidades de capital
resultaron fatales para los intentos de los fundadores por mantener el control
accionario. Es asi que en 2005 Core pasé a ser controlada por la empresa inversora

Morgan & Stanley.

Sus socios fundadores emprendieron una didspora. Primero Jonatan Altszul y Emiliano
Kargieman abandonaron la gestion del dia a dia y fundaron Aconcagua Ventures, una
de las primeras agencias de capital de riesgo en Latinoamérica. Gerardo Richarte, Ariel
Futoransky e lvdn Arce permanecieron en posiciones técnicas y de I&D. Finalmente, en
enero de 2012 Arce renuncié para convertirse en Director del Programa de Seguridad
en TIC (STIC) de la Fundacion Sadosky, una agencia autdrquica dependiente del
Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva (MinCyT) del Gobierno

Argentino.

Solo uno de los fundadores de Core volvid a la aventura de fundar una empresa de
tecnologia. Emiliano Kargieman es el actual CEO de Satellogic, una empresa que
desarrolla tecnologia espacial. A la fecha esta empresa ha puesto en érbita tres
nanosatélites, con planes de hacer lo propio con una constelacion de 15 en el presente
ano. Para su creacion tuvo el apoyo financiero y técnico del MinCyT, y se asocio6 a
INVAP, una empresa estatal de alta tecnologia en las dreas de energia nuclear,
tecnologia espacial, tecnologia industrial y equipamiento médico y cientifico. Luego
del periodo de incubacidn la relacidon con INVAP se extinguid. Hoy las oficinas centrales
de Satellogic se encuentran en Buenos Aires pero el laboratorio donde se fabrican los
nanosatélites se ubica en Montevideo, Uruguay, dadas las restricciones a las

importaciones que sufre la economia argentina.
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7.1. Disrupcion Informacional: Penetration testing

Como dijimos, los fundadores de Core crearon el producto Impact, el cual constituyo
una innovacién disruptiva dentro del nuevo paradigma tecnoecondmico. Segun la
definicion clasica, la innovacién disruptiva o radical es aquella que se difunde cuando
la poblacién adoptante acepta realizar un cambio profundo en su conducta para usar

la tecnologia, el producto o servicio en cuestion (Fagerberg 2005:5).

El testeo de penetracion es una metodologia de evaluacion de la seguridad de la
infraestructura de tecnologia de la informacion que utiliza ataques proactivos vy
autorizados que intentan explotar las vulnerabilidades de los sistemas, incluyendo
sistema operativo, fallas en aplicaciones y servicios, configuraciones erradas, y hasta
conductas riesgosas de los usuarios. Este tipo de testeo parte de una filosofia pura de
seguridad, nueva posicién radical, no se focaliza en los aspectos funcionales. Para
hacerlo se intenta quebrar los sistemas de seguridad de la organizacién utilizando

técnicas reales empleadas por atacantes y crackers.*

Los testeos de penetracion pueden ser hechos en forma manual o mediante
tecnologias automatizadas para comprometer sistematicamente servidores, clientes,
aplicaciones web, redes inaldambricas, dispositivos de red, dispositivos méviles, y otros
puntos vulnerables. Una vez quebradas las defensas de un sistema en particular, los
testeadores intentan usar el sistema quebrado para lanzar un ataque a recursos
internos, intentando alcanzar niveles superiores de seguridad y acceso mas profundo a
los sistemas. La informacién recabada sobre las vulnerabilidades luego es presentada a
los administradores de la red y de los sistemas, junto con recomendaciones para

remediar los resultados del diagndstico.

Con este producto, Core provocé un cambio en la filosofia de trabajo en la industria de
seguridad que hasta ese momento se habia dedicado a los anti-virus y a los muros de

fuego o firewalls. Esta postura tradicional de fortalecer las defensas de los sistemas

% What is Penetration Testing? http://www.coresecurity.com/penetration-testing-overview consultado
el 18 de enero de 2006.

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 238 de 369


http://www.coresecurity.com/penetration-testing-overview

fue superada por una aproximacion centrada en la légica del atacante y, por lo tanto,

en los puntos débiles del sistema.

La creacion de la plataforma de testeo de penetracion elevé el nivel de la capacidad de
brindar ciberseguridad, ya que establecié una forma mas confiable para determinar si
un sistema era vulnerable a un ataque, y si las defensas eran lo suficientemente
fuertes, y cuales, si las habia, eran quebradas. Esta nueva capacidad de determinar
cudn confiables eran los sistemas llegd, como dijimos, en un momento critico, dos

anos después del ataque a las torres gemelas el 11 de septiembre de 2001.
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7.2. Pioneros: Hackers de Buenos Aires

Los fundadores de Core se conocieron por su comun y fuerte inclinacién por la
informatica. Cuatro de ellos (Ariel Futoransky, Jonathan “Jony” Altszul, Emiliano
Kargieman y Gerardo Richarte) se conocieron en un destacado colegio secundario
técnico de Buenos Aires, las escuelas ORT®. Y los otros dos por relaciones familiares y
de amistad (Ivan Arce era primo de Emiliano Kargieman, y Lucio Torre amigo de Arce)

(Gonzalo 2014:123).

Todos participaban de la comunidad de hackers de Buenos Aires en las redes x.25
existentes por entonces en la ciudad, el antecedente de internet. Se conocieron en
linea. Obsesionados con la seguridad informatica, o con cdmo quebrarla, se
entretenian testeando la integridad de los sistemas de seguridad. Tenian un marcado
interés por la programacion, dominando capacidades en diversos lenguajes como C,

C++, Objective C, entre otros.

Sus primeros pasos en el mundo de los negocios fueron graduales, probaron
intuitivamente como “hacer dinero” con sus conocimientos esotéricos de hackers. A
mediados de los aflos 1990s en Buenos Aires no habia disponibilidad en el mercado de
muchos servicios de consultoria en seguridad informatica. El grupo consideraba que, si
eran solidos desde lo técnico, era posible generar una fuente de recursos genuina a
partir de ese conocimiento. La aventura empresarial fue un tanto azarosa. El primer
|92’

paso fue un contrato de trabajo en la DG Direccién General Impositiva, por

entonces la agencia nacional de recaudacion de impuestos de Argentina, que

1 ORT, del ruso Obuiectso PemecnenHoro Tpyaa (Obchestvo Remeslenogo Truda) significa Asociacion
para la promocidn de los oficios. Esta organizacion no gubernamental internacional de escuelas técnicas
no confesionales ligadas a la comunidad judia reconocidas en Buenos Aires y otras ciudades del mundo
por su gran calidad en la formacion media y terciaria técnica y vocacional

Se trata de una organizacion no gubernamental de origen judio de alcance global que promueve la
educacidn y la capacitacidn. Sus actividades se extendieron a lo largo de su historia a mas de 100 paises
en los 5 continentes. http://www.ort.edu.ar/ consulta el 17.4.2014

2 La DGI cambid su denominacidn a AFIP, Administracidn Federal de Ingresos Publicos, en 1996. Es uno
de los casos mds exitosos de informatizacion de organismos del estado en Latinoamérica. Para
profundizar Estévez, A. et al., 2009. La Administracion Tributaria frente al cambio tecnoldgico,
Cuadernos del Instituto AFIP Instituto de Estudios Tributarios, Aduaneros y de los Recursos de la
Seguridad Social (AFIP). Buenos Aires. y Pando, D., 2008. La estrategia de gobierno electrénico en la
Administracion Federal de Ingresos Publicos. Casos Universidad de San Andrés.

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 240 de 369


http://www.ort.edu.ar/

obtuvieron los cuatro companeros de la Escuela ORT.

Ariel Futoransky se habia destacado ganando en 1994 una medalla de plata en las
olimpiadas internacionales de informatica en Suecia. La prensa habia cubierto el hecho
con una entrevista que se publicé en medio nacionales. Ademads de la olimpiada de
Suecia, Futoransky gand otras medallas, como la International Olympiad in Informatics
(Iol), medalla de plata en Estocolmo en 1994, tres medallas de oro en Buenos Aires

entre 1991-1993, una medalla de bronce en 1992 en Bonn, Alemania.

En ese mismo afio, 1994, Ricardo Cossio, quien era entonces director de la DG, leyd
las notas mencionadas y le ofrecié a Futuransky una posicion para trabajar en la DGI.
Esta incorporacién era parte de un reclutamiento para un grupo especial, reflejado
profusamente en las paginas de economia de los diarios portefios como el Grupo de
Proyectos Especiales, que apuntaba a contratar a hackers para que pusieran a prueba
sus sistemas de seguridad. La DGI se encontraba en un proceso de informatizacion

muy ambicioso y queria garantizar la seguridad de sus sistemas.

La misidn de estos jovenes expertos en seguridad era doble. Dejar al descubierto a los
contribuyentes que utilizaban programas para facturar en negro y desarrollar un
sistema de seguridad interna para preservar los archivos de la DGI. En total sumaron
15 jévenes, la mayoria tenian menos de 20 afios y atesoraban premios obtenidos en
olimpiadas informaticas. Cuando Futoransky se incorporé al Grupo de Proyectos
Especiales, llamé a sumarse a Jonatan Altszul, Emiliano Kargieman y Gerardo Richarte.

De estos 15 que formaron el Grupo, 4 luego fundarian Core. *

% Diario La Nacidn. Lunes 14 de junio de 1999. Policias de la red. Veinteafieros en el negocio de la
seguridad informatica. http://www.lanacion.com.ar/Archivo/Nota.asp?nota_id=142099 consultado en
4 de septiembre de 2008.
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7.3. Nucleo: Core

En 1996 Futoransky, Altszul, Kargieman y Richarte decidieron dejar la AFIP,
denominacién que adoptd la DGI ese afio, y junto con Ivan Arce y Lucio Torre fundaron
Core. La oficina inicialmente se montd en la casa de Arce en el centro de Buenos Aires.
Si bien desde el inicio Arce y Futoransky tenian el perfil mds técnico, con el tiempo
Arce se convertiria en el CTO de la empresa, y Futoransky, el Director de Investigacion
y Desarrollo. Estas funciones que al principio eran informales, luego se transformaron

en puestos con roles definidos (Cassidy 2001:12).

Tal como lo afirma uno de sus fundadores:

“...cuando creamos Core y empezamos a trabajar, no lo hicimos con una vision
de negocio, de planificar, a ver... tenemos que hacer software, plantear licencias o de
hacer consultoria. Lo hicimos mds porque queriamos hacer la sequridad informdtica
como nosotros la entendiamos, bien, y porque queriamos trabajar de lo que nos
gustaba. Todos nosotros veniamos de un background técnico y entonces deciamos:
esto es lo que estd bien, ésta es la solucion correcta. Si querés.. una cosa “ingenieril”. Y
por otro lado, era una cuestion mds personal, de hacer lo que nos gusta y de trabajar
haciendo las cosas que nos gustan. Eso fue gradualmente y no racionalmente del todo,

fue cambiando conforme pasaban cosas.”**

Comenzaron haciendo trabajos de consultoria sin una planificacion estratégica.
Analizaban cémo eran los sistemas de los clientes y qué estructura de seguridad
tenian. De esta forma encontraban los problemas, descubrian las falencias y pensaban
cudles eran las soluciones. Luego, aunque no las implementaban, disefiaban un
reporte que informaba una solucién correcta para solucionar el problema. Sus clientes
habituales eran bancos y financieras, dos de las actividades empresariales de mas

crecimiento en la Argentina de los 90’s.

Los dos primeros afos Core sélo pudo dedicarse a ofrecer servicios de consultoria.

% Entrevista a Ivan Arce, 15 de septiembre de 2006.
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Fueron contratados para una auditoria de seguridad por la Administracién Nacional de
Aduanas (ANA) que habia tomado conocimiento de la existencia de Core a través de la
AFIP. Ernst & Young contraté trabajos de consultoria sobre riesgos en redes. Las
consultorias de Core oscilaban entre pruebas de penetracion y auditoria de seguridad

de redes.

En una primera etapa el financiamiento fue la reinversidn de ganancias. Por ejemplo,
un importante contrato del entonces Banco de Boston® para desarrollar un proyecto
de consultoria permitié costear la instalacidn de la primera oficina, la contratacion de
empleados y organizar la publicidad para llegar a los gerentes de seguridad de las
empresas de la Argentina. Con dicha publicidad llegaron otros importantes clientes
domésticos como Siemens, que encargd un proyecto de entrenamiento en seguridad

informatica.

En 1997 se crea Corelabs en un paso hacia la formalizacion de una estructura
empresarial basada en el conocimiento. El objetivo de Corelabs era dar visibilidad a
los conocimientos y descubrimientos sobre inseguridad informatica, y con ello
construir una reputacion en el mercado de la seguridad informatica. Para ellos

encontraron varias vias de visibilizacion.

7.3.1. Core Labs

Una tactica fue la publicacion. Una vez descubierta la vulnerabilidad, publicaban toda
la informacion en las comunidades virtuales y en los foros de seguridad informatica en
temas relacionados con las matemadticas y la seguridad. Ese afio publican su primer
alerta de seguridad. Estas alertas son informes en foros conocidos dentro de la
comunidad de seguridad informatica, acerca de los errores o vulnerabilidades en
sistemas de software reconocidos. La publicacion de estas alertas les permitio
construir una reputacién, desde el inicio, de prestigio y respetado renombre tanto en
el mundo académico como en las mas informales comunidades de seguridad de

América Latina. Como veremos mas adelante este sera un punto critico.

% En 2007 el Banco de Boston de la Argentina cambia su propiedad al Banco Standard, y en 2013 vuelve
a cambiar de manos al ICBC.
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Mientras tanto se documentaron buscando informacién publica, basicamente papers
académicos producto de investigacion y se dedicaban a analizar programas populares
de software, notificar a los vendedores y consejeros de seguridad sobre problemas de
seguridad de sistemas y redes y explicar los temas de seguridad informatica a los
usuarios potenciales. Esta, como dijimos, era una prdactica comun dentro de la
comunidad de los profesionales dedicados a la seguridad informatica. Estos consejeros
podian alertar a los usuarios de los problemas de seguridad de software, explicandoles
cémo solucionarlos, y en el proceso capacitar a futuros usuarios de los servicios de

consultoria.

El centro de investigacion y desarrollo de Core, el Core Labs, estaba dirigido por Ariel
Futoransky que, como dijimos, fue co-fundador de la empresa. En este laboratorio se
realizaban las tareas de investigacién que luego se transformaron en productos.
También desde alli se publicaron resultados de investigaciones, tanto en formato
académico como comercial. Advertencias de seguridad, papers técnicos, informacion
de proyectos, herramientas de software para uso publico sirvieron a la compania para
posicionarse, mucho antes del éxito de Core Impact, como un nucleo referente en

temas de seguridad informatica.

La filosofia de trabajo colaborativa que adquirié Corelabs se basé en “una vision
holistica de la seguridad de la informacién”. Esto implicé anadir, a la postura
tradicional de fortalecer las defensas de los sistemas, la aproximacion de entender la
légica del atacante. Gracias a esta aproximacién al problema de la seguridad
informdtica desarrollaron la tecnologia de Penetration Testing, testeos de penetracion,

que se plasmo en Core Impact.®®

Testeo de penetracidn, o Penetration Testing, también conocida como pentest, es una
solucion “para la evaluacion de riesgos, desarrollada para automatizar las Pruebas de
Intrusion. Permite definir y ejecutar una metodologia profesional para el proceso de

Pruebas de Intrusion, reduciendo el margen de error, incrementando la productividad y

% Entrevista a Ariel Futorasky
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capitalizando el conocimiento y experiencia obtenidos.” ¥’

La plataforma de software simula el ataque de uno o varios hackers (los atacantes)
mediante la automatizacién de las actividades de los atacantes contra un sistema de
computadoras o red de computadoras. Busca debilidades de seguridad, accediendo

III

eventualmente a datos y funciones de dichas computadoras. El proceso del “pentest”

por lo general identifica sistema por objetivo y revisa la informacion disponible.”®

llustracién 27. Organigrama de Core en 2000

Ivan Arce
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R&D Team
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Fuente: Elaboracion propia en base a Cassidy (2001)

La investigacion desarrollada dentro de este nuevo paradigma incluia varias areas de la
seguridad informatica: vulnerabilidades de sistemas, simulacién y planificacién de
ataques informaticos, auditorias de cédigo fuente y criptografia. Todas estas areas de

investigacidon se abordaban para formalizar problemas, identificar vulnerabilidades de

97 CORE SECURITY TECHNOLOGIES PRESENTA SU OFERTA DE SOLUCIONES DE SEGURIDAD INFORMATICA
PARA EL MERCADO CORPORATIVO.
http://www.coresecurity.com/content/core-security-technologies-presenta-su-oferta-de-soluciones
consulta el 17.6.2015

98

http://www.coresecurity.com/sites/default/files/styles/thumbnail/public/Core-Impact-Pro-data-sheet-t
humbnail.png?itok=6aZg4iG1 consulta el 17.4.2014
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los sistemas, desarrollar nuevas soluciones y prototipos para nuevas tecnologias.

La metodologia de trabajo de los laboratorios de investigacion incluian técnicas
conocidas de formulacién y seguimiento de proyectos de investigacion, como nuevas
técnicas de integracion de multiples perspectivas. Tomemos por ejemplo la linea de
investigacion en vulnerabilidades de sistemas. Aqui el objetivo era identificar la
existencia de vulnerabilidades mediante la comprensién de las técnicas usadas por los
atacantes. Entonces Corelabs dedicé un equipo de expertos que desarrollaban un
esfuerzo de investigacion continua, produciendo herramientas de software y
desarrollando técnicas. Pero también el laboratorio dedicaba esfuerzos a este tema
en forma no convencional. En un evento anual denominado el “Bugweek” toda la
compainiia se dedica a investigar y documentar fallas de seguridad (bugs) en paquetes

de software conocidos.*

Esta practica de poner varias mentes “en linea” para desarrollar nuevo conocimiento
también se aplicd con otras variantes. Por ejemplo con el evento denominado “BDLV”
o Brainstorming De Los Viernes. Tenia por objeto de abrir la agenda a temas nuevos y
a aportes de colaboradores que no eran de Core. Cada semana se elegia un tema de
seguridad informatica y se invitaba tanto a gente interna como externa a participar en
un didlogo abierto. Inclusive se le solicitaba al publico que sugiriera temas. Los temas
podian ser muy técnicos, como redes neuronales para deteccion de sistemas
operativos, técnicas modernas de intrusién y avances en ingenieria inversa y
herramientas de cracking, o bien de interés general, como FS.ORG (Free Science

Organisation) y otros similares.

7.3.2. La trampa del producto

En 1997 se presentd la primera oportunidad de pasar de la consultoria al disefio y
desarrollo de un producto bajo la modalidad de contrato de tercerizaciéon de I&D y
desarrollo de herramientas de seguridad. Gracias a un contacto personal de Altszul
con un amigo canadiense obtuvieron un contrato con Secure Network INC (SNI) para

desarrollar un producto. Se trataba de un scanner de auditoria en seguridad llamado

% Entrevista a Gerardo Richarte
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Ballista. El programa se usaria para detectar la vulnerabilidad de las redes de una
organizacién, ubicando puntos débiles que podian ser usados como puertas de acceso.
La compaiiia canadiense contratante SNI mantenia la propiedad sobre el producto. El

contrato fue por 30.000 ddlares por el desarrollo del 40% del producto.

Al cabo de un afio, el producto fue introducido exitosamente al mercado por SNI
obteniendo una facturacién anual de 1 millén de ddélares. SNI recibié una oferta de
Network Associates, en ese momento la empresa de seguridad informdatica mas
importante del mercado mundial, de compra en 28 millones de dodlares. Network

Associates Inc. (NAI) comprd SNI e integré a Ballista a su oferta de productos.

La fusion de SIN con NAI no fue un obstaculo para que Core siguiera trabajando con la
nueva empresa. Core recibié un bono de 280.000 ddlares y un contrato por 20.000
délares mensuales y el financiamiento para viajes de Kargieman y Arce a la sede de
NAI en Silicon Valley. Desarrollaron bajo contrato Cyberccoop Scanner y Cybercoop
Sting que fue el primer producto comercial en tecnologia de escaneo de este tipo. Con
este aporte Core pudo contratar mas profesionales informaticos. Sin embargo la
experiencia con Ballista dejdé en los integrantes de Core un sabor amargo. SNI habia
sido adquirido, casi exclusivamente, por un producto que ellos habian desarrollado
aproximadamente en un 40 %. Se dieron cuenta de que lo que venian haciendo tenia

un valor mayor del que pensaban originalmente. %

Luego de esta experiencia comenzaron a creer que desarrollar productos para Estados
Unidos desde Buenos Aires no era imposible. De hecho, sentian que estaban

perdiendo buenas oportunidades:

“En un momento nos dimos cuenta que eso que estabamos haciendo, tenia un
valor mayor a lo que nosotros pensdbamos originalmente. Nosotros originalmente
queriamos hacer este tipo de cosas porque nos gustaba, porque nos planteaba desafios
personales, desafios técnicos, unas serie de cosas. Y ahi dijimos, hagamoslo. O seaq,

ademds de dar recomendaciones y de hacer estas cosas, de quedarse en el rol del

100 “Network Associates' CyberCop Scanner Wins 5-Star Award in Info Security News Competitive
Review”, PR Newswire, 4/20/98
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consultor, construyamos algo. Ya construimos un producto para otros y parece que
funciona bien, y que la gente lo valora y que tiene un valor monetario bastante
interesante. Ya tenemos un conjunto de clientes que confia en nosotros y que nosotros
les decimos codmo deberian ser las cosas, cudl es nuestra solucion a sus problemas,
podemos sequir asi. Pero eso en realidad no es construir, no estds construyendo nada.
Yo puedo sequir siendo un consultor toda la vida y llega un momento en que quiero

hacer, aparte de decir lo que hay que hacer.” ***

Decidieron entonces construir un producto nuevo, aun tomando el riesgo de enfrentar
problemas que demandaran destrezas técnicas que no tenian. Pero para ello debian
acceder a recursos financieros. En ese terreno el pais no contaba con agentes de
capital de riesgo. Sin embargo en 1998 el pais ya vivia su séptimo afo de estabilidad
debido al plan de convertibilidad y las inversiones en start-ups de internet en Buenos

Aires florecian.

Trabajando en el proyecto del Banco de Boston, descubrieron la existencia de una
brecha de seguridad que podian aprovechar para desarrollar su propio producto de
software de seguridad para empresas, un CSS, Computer Security System. Era una idea
muy ambiciosa pero si ese mismo producto podia ser ofrecido a otros bancos y a todo
tipo de organizaciones en Latinoamérica a través de una venta de la licencia el
esfuerzo seria pagado al poco tiempo. Ademas con las licencias también se podian

vender los servicios de implementaciones y trabajos de consultoria asociados.

El producto fue denominado Core Force, era similar al modelo los ERPs (Enterprise

Resource Planning)*®

pero para el area de seguridad. Core Force centralizaba vy
gestionaba toda la informacién acerca de los usuarios que entraban a los sistemas de

las empresas, los perfiles, las politicas de privacidad, etc.

101 Entrevista a Jony Altszul

192 Un ERP, acrénimo para Enterprise Resource Planning, es una categoria de software dedicada a la
gestion de negocios. Los sistemas ERPs integran (o intentan integrar) todos los datos y procesos de una
organizacidon en un sistema unificado. Un elemento clave de los ERPs es el uso de bases de datos
unificadas para almacenar los datos de los distintos modulos, que corresponden a diferentes funciones
o dareas del negocios. Tales como Facturacion , Compras, Produccidn, Logistica, Marketing y Recursos
Humanos. El lider del mercado en esta categoria es la empresa alemana SAP.
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El proyecto del Banco de Boston iba a ser una prueba piloto. Core prometioé tenerlo
listo en un afo a un costo de medio millén de ddélares aproximadamente. Al finalizar el
afio 1999, sin embargo, sélo habian alcanzado completar la mitad del proyecto, y
ademas requerian de fondos para la estrategia comercial ya que la idea era expandir
en latinoamérica la base de clientes del nuevo producto. Se encontraban en una gran

dificultad.

llustracién 28. Red de emprendedores Endeavor 1990, 2006, 2014
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Fuente: How High-Impact Entrepreneurs Created Argentina’s Technology Sector November 2011. Hande
Altun & Rhett Morris.

A pesar de que la tarea no resultaba sencilla, el contexto permitia suponer que el plan
tenia sustento. El boom de las empresas “punto com” en Latinoamérica habia tenido a
Buenos Aires como hub de desarrollo financiero-tecnolégico de los nuevos
emprendimientos. Era relativamente facil conseguir inversiones angeles si se disponia
de los contactos correctos, aun las ideas mas extravagantes resultaban sencillas de

financiar. Aunque la compaiiia no tenia mucha familiaridad con los modelos de
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negocios de sitios de compras, los mds populares del momento, su caracter de
empresa de tecnologia informatica les permitié aprovechar la tendencia. Sin embargo
no habia disponibles en Buenos Aires capitalistas de riesgo que ademds de estar
dispuestos a invertir, pudieran brindar sus conocimientos y experiencia a los
emprendedores cumpliendo la funciéon de mentor, tan importante en estos mercados
de capitales de riesgo. Solo habia un pequefio grupo de instituciones que promovia las

redes de emprendedores e inversionistas angeles.

La fundacidon Endeavor eligié a Jonatan Altszul como el emprendedor del afio y a Core
como a la empresa emprendedora del afo. Este evento les abrié contactos que luego
se concretaron en una inversién de 700.000 ddlares de un inversor angel que obtuvo
el 10% de la compafiia. Esta inversion permitio terminar de desarrollar el producto que
habian prometido y poner en accién los planes de tener una compafiia que superara
los limites nacionales. Para entonces ya eran 25 los integrantes en la empresa. Los
fundadores no veian solo a la consultoria como un medio dptimo de crecimiento de la

empresa. La vision de los fundadores implicaba:

“Ser una compaiiia de origen argentino, que produzca tecnologia de punta en el
pais, poder mostrar al mundo que en el pais se construyen productos de primer nivel y
que las pueda vender hasta el ultimo cajero de Vietnam, preservando también el
ambiente interno y cuidando a los recursos humanos para que aquel que trabaje en

Core esté feliz de pertenecer a nuestra compafia y no tener los valores trastocados”.**®

El producto Core Force fue lanzando en un momento de maduracidon del mercado de
los ERP. La modernizacién de los sistemas de las empresas consistié en aquella época
en la migracién de sistemas propietarios a sistemas ERPs. Sistemas que los gerentes de
sistemas no conocian y que por primera vez conectaban a muchos usuarios. Core Force
era posicionado como un sistema de seguridad que demostraba la integridad de los
datos del ERP. De esta forma Core, dentro del paraguas de empresas latinoamericanas
mas importantes, se iba convirtiendo en un referente de seguridad frente a

potenciales clientes.

103 Entrevista a Jony Altszul
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La busqueda de la internacionalizacién se inicid en el aflo 2000 cuando se abrié una
oficina en Brasil y Emiliano Kargieman se trasladé alli por ocho meses para buscar
socios, personal de ventas y de soporte. Sin embargo la experiencia en Brasil fue
infructuosa. El Banco de Boston en Brasil no estuvo interesado en el producto Core

Force y otros posibles clientes no eran sensibles a las propuestas.

La empresa hizo toda una serie de esfuerzos comerciales. Paralelamente a las acciones
de venta de Core Force en Brasil, Jonatan Altszul inici6 operaciones en EEUU
instalandose en Nueva York para intentar ubicar el producto en ese pais. Las acciones
se enmarcaron en una serie de alianzas estratégicas con firmas proveedoras de ERP
(por ejemplo Mc Afee) para integrar ambas soluciones. Estas alianzas fueron de suma

importancia para la experiencia de los miembros de Core.

Los integrantes de Core atravesaron un proceso de reflexion y aprendizaje respecto a
cual seria el mejor lugar para exportar el producto, inicialmente adaptado para
insertarse en el mercado financiero. El prestigio ganado en Argentina no se pudo
trasladar a Brasil. Durante las primeras incursiones en el mercado, si bien fueron
generando el interés de los posibles clientes y observaron que era en términos
técnicos superior a todos los productos existentes, descubrieron que el producto Core
Force era un elefante dificil de mover en términos de ventas. Era tan grande y tenia un
precio tan alto (4 a 5 millones de ddlares) que requeria una gran fuerza de ventas y
ciclos de ventas de hasta 12 meses. Emiliano Kargieman llegé a contratar hasta 19

personas en la oficina de Brasil.

Los fundadores sufrieron un duro camino de aprendizajes sobre la venta de tecnologia
de software desde un pais periférico. Si bien habian conseguido un contrato con el
Banco de Boston en Brasil recomendados por su par argentino, las ventas no
avanzaban. La eleccidn de Brasil como mercado de destino parecia mostrar problemas.
Un gerente de sistemas local podia estar dispuesto a asumir el riesgo de contratar una

pyme tecnoldgica argentina, pero esto no se repetia facilmente fuera del pais.

Estaba claro que EEUU era el mercado lider para la compra de tecnologia de punta,

pues alli estaban los adoptantes de vanguardia de tecnologia, llamados en la jerga
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early adopters. Lo que no estaba claro al inicio de la internacionalizacion era si era mas
importante la cercania cultural, por ejemplo entre Argentina y Brasil, que la capacidad
y la disposicion a la compra de los early adopters norteamericanos. El tipo de
conocimiento que necesitaban para comercializar el producto no se podia obtener en
ningdn manual. No habia ni andlisis ni investigacion que indicara a donde se podia

vender tecnologia hecha en la Argentina. La duda era: ¢Brasil? ¢ EEUU? ¢ Otros paises?

Aunque las sefiales eran promisorias ya que los posibles clientes evaluaban
positivamente el producto, Core Force no reporté los resultados esperados ni en Brasil
ni EEUU. Los fundadores se preguntaban entonces, écual era el problema? ¢El

producto o el mercado?, y fundamentalmente ¢cudl era la solucidn?

En principio apuntaron a resolver el problema del mercado. Llegaron a la conclusién
de que la venta de software de vanguardia no podia escalar evolutivamente de
mercados chicos a mercados un poco mas grandes. El proceso comercial no respondia
a los mismos estimulos en los diferentes mercados. Para salir del mercado doméstico
habia que pensar el aspecto comercial desde cero. Si habia que elegir entre EEUU y
Brasil, siendo exactamente el mismo esfuerzo de ventas, estaba claro que era mejor

intentar en EEUU.

“Creo que de nuestro modelo, lo mds importante fue, en un principio la
ambicidn, el no tener miedo a los desafios, el deseo de construir algo grande y ser
inconscientes cuando teniamos que ser conscientes. Porque si sos consciente no vas a
dar nunca el primer paso. Ademds,[hay que] ser conscientes una vez que diste el primer
paso y elegir bien a donde vas a exportar. Nosotros teniamos el mercado de Estados
Unidos porque hacemos un tipo de tecnologia que es ahi donde estd el 60 % del

mercado. Si logras ganar credibilidad en Estados Unidos, te compran mds fdcil.” ***

Entre 2001 y 2002 el contexto se fue deteriorando a tal punto que provocd una
profunda crisis en la empresa. En primer lugar, el atentado del 11 de septiembre de
2001 a las torres gemelas paralizé la sociedad y cerrd las posibilidades comerciales

para Core. En segundo lugar, la crisis de la convertibilidad de Argentina en diciembre

194 Entrevista a Jony Altszul
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del mismo afio tuvo un efecto directo sobre la empresa ya que el fondo Pegasus que
tenia comprometidas inversiones de 1,5 millones de ddlares en Core entré en default.
Y, por ultimo, el afio 2002 fue muy malo para la suerte del Core Force en Brasil debido
a que habia sido electo Lula Da Silva y los mercados entraron en un periodo de gran

incertidumbre.

Ante la falta de capital, la certeza de que el esfuerzo comercial en Brasil era
infructuoso, y la situacién critica de la Argentina decidieron cerrar las operaciones
comerciales en Brasil y Argentina, desvincularon al personal, y se concentraron en

EEUU a la vez que buscaban resolver el problema del financiamiento.

“...de un dia para el otro tuvimos que tomar una serie de decisiones duras, la
primera fue cerrar las operaciones comerciales en Argentina, donde teniamos un
equipo de cinco o seis personas y lo mismo en Brasil... decidimos dejar de vender en
cualquier lado que no sea Estados Unidos. Esa fue la primera decision grosa. é Por qué?
Fundamentalmente porque en Brasil y en Argentina estaba todo parado.... Y lo
segundo, dijimos: quedan todos los zombies y tenemos una sola bala: tenemos que
apuntar bien y tirar, entonces la segunda decision estratégica di cil fue tirar el Core
Force. Dijimos: Nos estd costando mucho mover este producto porque es demasiado
grande para nosotros, nosotros somos todavia una compaiia muy chica para tratar de

vender un producto de estas caracteris cas...”**

Otros de los duros aprendizajes que tuvieron que afrontar fue acerca de la ubicacidn
de su oficina en EEUU. Descubrieron que la lirica del tema New York, New York que

dice “Silo logras en Nueva York, lo puedes lograr en cualquier lugar”'®

no aplicaba a
la tecnologia de la informacién. Luego de un afio de llevar adelante su operacion
comercial en la gran manzana descubrieron que el mejor lugar para armar un equipo
comercial era Boston, el hub tecnolégico de la costa este de EEUU. Boston, que fue la

ciudad matriz para los clusters que dieron comienzo a la revolucidén industrial en EEUU

195 Entrevista a Emiliano Kargieman por Manuel Gonzalo en Gonzalo, M., 2014. Desarrollo y

extranjerizacion temprana de capacidades empresariales locales en Argentina: el caso Core Security .
Revista Pymes, Innovacion y Desarrollo, 2(3), pp.121-144.

1% Traduccién propia de “If I can make it there, I'm gonna make it anywhere, It's up to you, New York,
New York.”
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en el siglo XIX, se renové en 1980 gracias al llamado “Massachusetts miracle”
resurgiendo de las cenizas como el primer distrito industrial de alta tecnologia de
Norteamérica. Si la intencion era vender tecnologia no podian elegir otro lugar (Best

2001:158; Saxenian 2001:361).

“Nosotros creiamos que a la industria financiera se le vendia en Nueva York, por
que alli estdn todos los bancos. Después aprendimos que no, que el hecho de que estén
todos los bancos y las casas de cambios, no queria decir que los centros de
procesamiento de estos bancos estén ahi y tampoco queria decir que se les podia

vender desde ahi”.

Llegaron a la decisidn de abrir la oficina de Boston gracias la incorporacidn de personal
nativo del mercado objetivo al cual apostaban. Gracias a un programa de la
organizacién Endeavor que reclutaba estudiantes avanzados de MBA para ayudar a
empresas tecnolégicas latinoamericanas, comenzé a colaborar con Core Jeffrey
Cassidy, un estudiante norteamericano del MBA de Harvard. En el verano del
hemisferio norte viajé a la Argentina a investigar el caso de Core como start-up de una

empresa para su trabajo final del MBA.

Cuando Cassidy regres6 a EEUU, después de considerar varias propuestas, se
incorpord a Core como miembro del drea comercial. Lo hizo en la Argentina y se puso
a trabajar en un plan de negocios para instalar la oficina en EEUU. Por entonces, Core
no tenia oficina oficial, operaba desde el departamento de Jonatan Altszul en Nueva
York. Cassidy regresé a EEUU, donde tenia contactos y credenciales de las que Jonatan
Altszul carecia, una condicién fundamental para comenzar el proyecto en Boston. Asi

comenzd a formarse un equipo comercial nativo.

Una vez elegida la alternativa del mercado norteamericano quedaba la duda de si el
producto Core Force que habia sido concebido para empresas latinoamericanas podia
ser atractivo para empresas norteamericanas. En principio era un producto que no
existia en dicho mercado. Pese a que algunas empresas como Computer Associates,

Symantec y Tivoli estaban desarrollando sistemas de seguridad integrados, estos adn

17 Entrevista a Jony Altszul
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no habian sido lanzados. Sin embargo se trataba de un producto que provenia de la
Argentina, un pais sin antecedentes, por lo tanto los clientes norteamericanos
dificilmente tomarian en serio la propuesta. El sentido comun dictaba que podian

esperar productos de esta talla de compafias como IBM o las antes mencionadas.

Para introducir el producto en un mercado corporativo de seguridad de clase mundial
debian tener capacidad para acceder a un segmento muy exigente, para el cual se
necesitan credenciales. Core Force era una solucién de seguridad para una
organizacién de gran escala en los sectores de finanzas y telecomunicaciones,
tecnolégicamente Unica en el mercado. Ni siquiera los lideres de la industria habian
intentado ese camino. Era demasiado para el respaldo que su propia empresa podia

darle, tanto en imagen de marca como en soporte técnico.

Los potenciales clientes, debian debatirse entre comprar Core Force arriesgandose a
implementar un producto de seguridad sin mayores antecedentes para cubrir toda su
red corporativa, critico para los datos y para la seguridad del negocio, desarrollado por
un grupo de especialistas argentinos de una empresa incipiente e ignota; o contratar el
mismo producto, aun de menor calidad, pero respaldado por una empresa reconocida
en el medio. La respuesta era obvia. Si Core seguia intentando vender este producto
ponian en riesgo su continuidad en el negocio. Por lo tanto en forma paralela a la
relocalizacién de la oficina de ventas, también tuvieron que ajustar el producto a

ofrecer. ¢ Cudl seria entonces el producto adecuado?

El proceso de aprendizaje, aunque permitia ser optimista, era lento. No era obvio cual
era la respuesta al interrogante. Quizas apuntando a un segmento de probadores,
early adopters, mas acostumbrados a tomar riesgos a cambio de la innovacidn,
tendrian mas oportunidades de venta. A mayor innovacién menos incidiria el sesgo de
pais de origen. La credibilidad es una forma de relacion, de la misma manera que una

marca exitosa es una relacion especial entre un publico y la empresa.

Se enfocaron en acciones orientadas a generar credibilidad en el producto y su
innovacién. Estas acciones se enmarcaron en un contexto de recursos econdmicos

limitados, por lo que se dio prioridad a aquellas acciones que permitian el acceso a los

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 255 de 369



probadores. Por ejemplo un interlocutor buscado fueron las consultoras de seguridad.
Se realizaban demos a empresas como Andersen Consulting, Price Waterhouse, entre
otras. Durante esta etapa también, distintos referentes técnicos del equipo de Core
fueron ocupando lugares relevantes en la comunidad académica y en la industria
mediante la publicacién de papers, advertencias de seguridad y presentacion de

ponencias.

Ademas, dieron especial importancia a la participacion en eventos nacionales e
internacionales, en la organizacién de seminarios, desayunos de trabajo con
potenciales clientes y en charlas de foros, cdmaras y asociaciones. Las comunicaciones
de Core hacia el mercado se apoyaron en las recomendaciones de expertos con
reconocimiento en el ambiente de la seguridad informatica. Estos expertos conocian al
personal de Core y decian publicamente que eran recomendables. Sin embargo, hasta
ese momento no habian logrado aun vender ninguno de sus productos, pues el Unico

tipo de venta que habian hecho en EEUU fue la consultoria.

Estas acciones de comunicacion y de participacion en la comunidad de expertos de
seguridad, mas los contactos de negocios generados en los intentos de venta de Core
Force, les dieron acceso a comentarios y devoluciones sobre sus propuestas. El
conocimiento de las necesidades y deseos de los clientes respecto de su métier les

permitio identificar segmentos que la empresa pudiera acometer.

A partir del didlogo con los encargados de compras de las compafiias donde se
intentaba insertar el producto, por ejemplo, descubrieron que la falta de credibilidad
no era el Unico factor por el cual el producto no podia insertarse en el mercado. Un
aspecto fundamental era la facilidad de uso y la simplicidad de su implementacion. De
este diagndstico surgid una nueva vision para los productos de seguridad corporativa.
Un producto pequefio, de nicho, que pudiera ser operado desde Internet para
diagnosticar los problemas de seguridad de la infraestructura sin que requiriera de

grandes proyectos de implementacion.

Por lo cual se abocaron a desarrollar un producto igualmente innovador pero menos

sofisticado en términos de tamafo e implementacidon del sistema. Esto significaba
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también modificar el segmento del mercado a atacar. Ademas de corporaciones habia
gue darse a conocer a Pymes, consultoras en sistemas y agencias del gobierno. Aqui

también se hizo entonces necesario conocer las necesidades que debian cubrir.

En resumen necesitaban desarrollar un producto mas simple, expedito y practico, que
respondiera a necesidades especificas por sobre las generales, y que fuera claramente
innovador, que cambiard los usos y practicas de los responsables de seguridad en las
empresas. Los problemas que las empresas experimentaban ante las demandas de las
auditorias de seguridad informatica, cada vez mas exigentes, constituyd un nicho de

oportunidad que estaba inexplorado.

Se requeria de un producto que les permitiera a los gerentes de sistemas superar las
auditorias, en las que debian detectar vulnerabilidades de la red en un corto plazo de
tiempo. A partir de esta necesidad, tenian una gran oportunidad de abrir un nuevo
mercado. Para prepararse para las auditorias de sistemas, las compaiiias debian
encarar proyectos de consultoria extensos que se hacian en forma manual. El producto
en cuestidon remplazaria el trabajo manual de los consultores en seguridad informatica.
Para generarlo, retomaron un proyecto de investigacion que habian abandonado e
intentaron convertirlo en un producto de estas caracteristicas. La idea era introducir
un producto pequeiio y liviano con las caracteristicas mencionadas, denominado Core
Impact, que seria en un principio punta de lanza para luego vender la solucién Core

Force a empresas grandes.

Otro de los atractivos que Core Impact tenia para sus creadores era que prometia un
tiempo de venta corto, ya que su precio era de 20.000 délares, frente a los 4 millones
de dodlares del Core Force. Sin embargo, debian cambiar el enfoque de segmentacion
de mercado que habian tenido hasta ese momento. Muchos probadores de
tecnologia, como las consultoras de seguridad, no miraban con buenos ojos un
producto como Core Impact. El problema del mercado de consultoria al cual
apuntaban era que el Core Impact, novedoso y que automatiza toda una serie de
tareas manuales de los consultores de seguridad informatica, se percibia como un
ataque a su trabajo, una amenaza a su negocio, ya que significaba menos horas de

facturacion. Un autdmata reemplazaba el trabajo humano. Parecia ser una situacion
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de via muerta.

Entonces empezaron a recibir érdenes de compra de otro segmento de adoptantes
tempranos. Se trataba de equipos de seguridad informatica de empresas de
tecnologia, a las que les gusta hacer las cosas por si mismas, que no solian contratar
consultoras. Habitualmente compraban en forma directa los equipos y software y

realizaban la implementacién del sistema sin consultoria alguna.

Durante siete u ocho meses gestionaron las primeras ventas. Sin embargo fue cuando
NASA, uno de estos adoptadores tempranos, comprd una licencia, que se
desencadend la introduccién del producto en el mercado. Dos meses después fue
comprado por la Universidad de Maryland y asi empezaron a construir su cartera de
clientes. A principios de 2003, luego de la venta de las dos licencias y la mudanza a
Boston desde Nueva York, comenzé la etapa de crecimiento de Core. El potencial de
Core Impact se volvid evidente asi también como se volvié evidente el potencial del

mercado.

“Esos 6 meses que nosotros habiamos estado empujando y con la oreja bien
parada poniendo toda la atencion a qué era lo que queria el cliente, y llevando lo que
queria el cliente hasta nuestro laboratorio en Buenos Aires para que el producto
tuviera eso, y con toda nuestra gente tratando de que estuvieran felices empezaban a

estar felices los clientes. Empezaba a dar resultado.” %

Luego de los adoptadores tempranos, Core alcanzé clientes del mainstream del
mercado de corporaciones, organismos de gobierno y consultores. Organizaciones
como La Casa Blanca, Apple, Cisco, Homeland Security, NSA, NASA, DARPA, US
Marines, US Air Force, IBM, Microsoft, Accenture, KPMG, Northrop Grumman y
Lockheed Martin entre otros. Esto le abrié a la empresa un mercado monopélico dada
la ventaja tecnoldgica. Lo hicieron en un momento critico, dos afios después del

ataque a las torres gemelas el 11 de septiembre de 2001.

El éxito de ventas del Core Impact resolvio la viabilidad de la compaiiia pero cambid su

198 Entrevista a Jony Altszul
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estructura. Por un lado la fuerza de ventas norteamericana que primero fue pequeiia
tuvo que crecer considerablemente para atender a la demanda incorporando
funciones de management ocupadas por personal estadounidense. Por otro, este
crecimiento explosivo trajo una fuerte necesidad de capital que financiara esta nueva

etapa de crecimiento.

A lo largo de las diferentes rondas de financiamiento los socios fundadores de Core
fueron diluyendo su participacién accionaria. De manera que cuando en el afio 2005
realizaron una nueva ronda de inversores para obtener mas financiacion para el
proceso de expansion en el mercado por el éxito del Core Impact, perdieron la mayoria
accionaria. La empresa quedd en manos de un directorio conformado por un fundador
y la representacion de Morgan Stanley Venture Partners y Pegasus Capital. Morgan

Stanley entré a la sociedad aportando alrededor de 1,5 millones de délares.

El equipo fundador que conservé alrededor del 22%, en tanto el fondo Pegasus quedé
con el 24%, y 35% para Morgan Stanley. El resto se dividia entre empleados y algunos
pequeinos accionistas. Asi, el equipo fundador perdid su mayoria en el Directorio y
pasd a tener que consensuar muchas de las decisiones a tomar. La mayor parte del
equipo fundador ya no ocupaba cargos de gestidn, sino que solo participaban de la
empresa a través de las decisiones que se tomaban en las reuniones de Directorio,

muchas de las cuales no compartian.

El Directorio de la empresa se integré por cinco asientos: el equipo fundador tenia
uno, otro el CEO, dos de los inversores (uno de Pegasus y uno de Morgan Stanley) y
uno de un asesor independiente. El drea de 1+D de Core continuaba radicada en
Argentina mientras que el Headquarter se ubicaba en los Estados Unidos, lugar en

donde se desempefia el CEO.

Asi, la empresa repartio sus funciones en dos nodos: la oficina de Buenos Aires que
incluyd Produccién, Provision de Servicios y Laboratorio de Investigacién y Desarrollo
con un poco mas de 100 ingenieros de software, y la oficina de Boston, EEUU, donde

se alojaron las funciones de ventas globales, marketing, y finanzas con un equipo de
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ejecutivos norteamericanos.

llustracién 29. Organigrama de Core en 2005

En gris son las funciones que tienen asiento en la oficina de Boston.

Fuente: Elaboracion propia en base a Core

En la siguiente etapa de la empresa, cuando la facturacién empieza a nutrirse con la
venta del producto Core Impact desplazando a las actividades de consultoria a
segundo plano y a partir de la instalacién de la oficina de ventas en Boston, la
estructura cambia considerablemente formalizdndose las funciones comerciales y de
marketing. Por el aumento de actividad en EEUU y el cambio de la composicién
accionaria la estructura se vio afectada. De los 6 fundadores solo 3 quedaron en
posiciones gerenciales y estas eran de indole técnico. Los socios fundadores
emprendieron una didspora. Primero salieron Jonatan Altszul y Emiliano Kargieman de
la gestion del dia a dia y fundaron Aconcagua Ventures, uno de las primeras agencias

de capital de riesgo en Latinoamérica.

Las funciones comerciales tales como Director de Ventas, VP de Business
Development, Director de Marketing, y Director de Product Management tenian
asiento en Boston. Este cambio impactdé en la forma del gerenciamiento de la

organizacién. Pasé de ser una organizacion técnica con una cultura argentina, casi sin
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presencia de conexién con el mercado, a una empresa norteamericana que desarrollé

una interfase sdlida con su entorno de negocios.

Gerardo Richarte, Ariel Futoransky, e lvan Arce permanecieron en posiciones técnicas
y de I&D. Finalmente en enero de 2012 Arce, el Ultimo en permanecer, renuncio para
convertirse en Director del Programa de Seguridad en TIC (STIC) de la Fundacién
Sadosky, una agencia autarquica dependiente del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e

Innovacion Productiva (MinCyT) del Gobierno Argentino.

En 2009, Core afiade al centro de desarrollo de Buenos Aires, dos centros en Boston e
India. En 2010 lanza un nuevo producto de testeo y evaluacién llamado Core Insight y
en 2014 lanza un nueva version de Core Attack Intelligence Platform y gana el premio
Information Security Magazine and SearchSecurity.com 2014 Readers' Choice Award

for Excellence in Vulnerability Management.
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7.4. Sinergias: Formando la cyberseguridad

La naturaleza informal de las redes de conocimiento en la comunidad de la seguridad
informatica fomentd la circulacidn de conocimiento con objetivos de formacion en el
periodo fundacional. Los fundadores de Core fueron pioneros en esa época y
quisieron, mientras dirigieron la empresa, seguir con esa tarea que sin tener interés

comercial directo si satisfacia las necesidades comunitarias.

Asi nacié Core y ese fue el comportamiento de los fundadores y de aquellos que
fueron colaboradores de la empresa. De esta forma también reclutaron recursos
humanos para engrosar las filas de la empresa. Sin embargo hay que distinguir el ethos
de los hackers que busca pregonar el acceso al conocimiento. Por ello podemos
encontrar a lo largo de la historia de la empresa diversas ocasiones en las que los

miembros de Core participaron en eventos que tuvieron esos objetivos.

En 2002, la empresa reunié en un workshop interdisciplinario a un equipo de 30
investigadores que trabajaban en 6 grupos de interés especiales para investigar el
tema de visualizaciéon y analisis de eventos de seguridad. El workshop incluia a
médicos para estudiar el analisis forense de ataques informaticos y de arquitectos y

disefiadores para construir herramientas de visualizacidn.

También colaboraron investigadores de UNGS (Universidad de General Sarmiento) y
UBA (Universidad de Buenos Aires) en temas de criptografia. El objetivo explicito fue el
“Desarrollo de una comunidad de investigacidon en Seguridad Informatica” a partir de
la preocupacion de que la seguridad informdtica en el pais adquiriera cierta madurez
como disciplina, alcanzando una masa critica de investigadores y practicantes que

compartieran experiencias y conocimientos de una forma profesional.
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llustracion 30. Folleto de promocion de Core como lugar de trabajo (frente y dorso
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III

Mediante la participacion en foros y cursos como el “minicurso” en la Universidad de
Buenos Aires o el Doctorado en Ingenieria de Computacién del Instituto Tecnolégico
de Buenos Aires (ITBA), los miembros de Corelabs intentaron poner su parte en el
esfuerzo. Pero estos proyectos de colaboracidn con investigadores del exterior se
limitaron en tiempo y en cantidad de personas. No fue sino hasta el proyecto con LIFIA

(Laboratorio de investigacion y formacién en informdtica avanzada) de la Universidad

Nacional de la Plata, que se profundizé esta linea de trabajo.'®

LIFIA era uno de los pocos centros publicos de investigacién aplicada en TICs de la

Argentina (Wachenchauzer 2014:72).'*° Respondiendo a las necesidades y las

109 yer http://www.coresecurity.com/index.php5?module=ContentMod&action=item&id=512

consultado en septiembre de 2008

110 Es el resultado indirecto de la labor de Manuel Sadosky, padre de la informdtica académica de
argentina y gran parte de latinoamérica. Durante la refundacién democratica, en el gobierno del
Presidente Alfonsin, desde el cargo de Secretario de Ciencia y Tecnologia, se ocupd de reconstruir el
campo de las Ciencias de la Computacion en el pais. Cred en 1985 la Escuela Superior Latinoamericana
de Informatica (ESLAI), el primer establecimiento de estudios superiores en el drea de informatica con la
mision de formar investigadores con curriculas actualizadas.

Cuando la ESLAI cerrd sus puertas en 1990 dejé un legado que influyé en los planes de estudio de
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exigencias de la época desplegd servicios de investigacion aplicada ofreciéndolos a una
industria TIC avida de actualizacién tecnoldgica en areas especificas: Ingenieria Web,
Computaciéon Mavil y Ubicua, Teoria y Métodos Formales, Ambientes Colaborativos y
Web Semantica. Logré mantenerse como una “isla de excelencia”, manteniendo lineas
de investigacion originales, publicaciones en journals de primer nivel, intercambio y
colaboraciéon con otros laboratorios alrededor del mundo, desarrollando formacién de
grado y de postgrado en forma consistente y, a su vez, consolidado una relacién sdlida

con el sector productivo (Lopez y Ramos 2002:111).

En 2006 Core firmd un convenio con el LIFIA financiado por un subsidio de la Agencia
Nacional de Ciencia y Tecnologia para desarrollar un proyecto de investigacién. El
proyecto se habia presentado en noviembre de 2004. La Agencia Nacional de Cienciay
Tecnologia requeria un afio para la evaluacidn del proyecto. Si bien la experiencia fue
exitosa, los tiempos que manejaban en la Agencia no eran compatibles con los que

requeria una empresa dinamica como Core. No se volveria a repetir.

Esta colaboracién resulté muy reveladora para ambas partes, para LIFIA y para Core. El
proyecto “Core” para el LIFA fue un paso a adelante hacia la I1+D aplicada de alto valor
tecnolégico. Presentaba nuevas caracteristicas frente al promedio de proyectos con

otras empresas que necesitaban desarrollar software en el pais.

En primer lugar era un proyecto de investigacién, no era un proyecto de desarrollo y
transferencia de tecnologia. Ademas si bien habia proyectos de investigacidén aplicada
que involucraban el desarrollo de aplicaciones, este proyecto no lo requeria. Se
trataba de una investigacién que aplicaba conocimientos de analisis estatico de
programas a una problemdtica concreta: la deteccién de vulnerabilidades en una
aplicacion. El Lifia, en este caso, participd por primera vez en tareas de investigacion

basica aplicada al desarrollo de tecnologia en colaboracidon con una empresa de

muchos programas de Ciencias de la Computacién de Argentina y en otros paises de América Latina,
particularmente en Uruguay. En particular su influencia se pudo encontrar en la Universidades de Rio
Cuarto, Cdrdoba, Buenos Aires y Tecnoldgica Nacional. Y dejé sentadas las bases para alcanzar la
autonomia tecnoldgica, mediante la formacién de doctores, el primero se doctora en 1994, y la
generacion capacidades propias para evaluar y transferir tecnologias de la mano del modelo de
transferencia del LIFIA.
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tecnologia.
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7.5. Identidad: El spin-off de un pionero informacional-espacial

A pesar de que Core Security Technologies es una de las empresa de tecnologias de la
informacién argentinas que mas lejos llegé en sus logros a nivel mundial, no pudo
alcanzar el reconocimiento publico antes de perder su condicion de empresa nacional
en 2005. Las apariciones en los medios graficos nacionales de los fundadores no
salieron de los articulos que los presentaban como una curiosidad o bien asociados a

la promocidn de actividades relacionadas con la ciencia y la tecnologia.

llustracion 31. Noticias que nombran a Emiliano Kargieman clasificadas por la
relacion con el gobierno (2003-2014)

No aplica Positiva
12

10

0
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fuente: Elaboracion Propia en base a base de datos de La Nacidn, Clarin y Pagina 12.

Inclusive Jonatan Altszul, como responsable de las finanzas de la empresa, ofrecid en

privado al gobierno nacional la compra de una porcién para evitar su enajenacién a
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manos del fondo Morgan Stanley. La operacion ni se considerd. Sin embargo, la
propuesta que podia sonar muy poco ortodoxa, tenia sentido, ya que se trataba de
una empresa de cyberseguridad que habia sido “incubada” de alguna forma por el
estado argentino, ya que parte del grupo fundador formé el Grupo de Operaciones
Especiales de la AFIP, oficina de impuestos de Argentina. Algo similar sucede en Israel,

otro pais que origina empresas de seguridad informatica desde sus fuerzas militares.

Solo uno de los fundadores de Core, Emiliano Kargieman, reincidid en la aventura de
fundar una empresa de tecnologia. Luego de terminar sus estudios en la Singularity
University e inspirado en el proyecto CubeSat del CalPoly y la Universidad de Stanford
fundoé en 2010 Satellogic, una empresa dedicada al desarrollo de tecnologia espacial

de nanosatélites.

Satellogic tuvo el apoyo financiero del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Productiva de la Argentina (MinCyT). Ademas, el proyecto tecnolégico fue incubado en
INVAP, una empresa estatal de alta tecnologia en las areas de tecnologia espacial,
energia nuclear, y equipamiento médico y cientifico. Emiliano Kargieman logré estos
apoyos mediante el cultivo de una red de contactos personales. Apenas comunicé su
apuesta tecnoldgica, el Ministro de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva de la
Argentina (MinCyT) le dio su apoyo para que el proyecto se llevara a cabo en
Argentina. Lo mismo sucedid con INVAP, las autoridades de la empresa lo invitaron a
incubar su proyecto en los laboratorios de tecnologia espacial en Bariloche, Provincia

de Rio Negro, en el sur del pais.

A la fecha, la empresa puso en érbita tres nanosatélites con planes de hacer lo propio
con una constelacion de 15 en el presente afio. El impacto en la esfera de la
comunicacidon publica de Satellogic contrasta con la experiencia de Core Security
Technologies. Emiliano Kargieman se encargd de comunicar en los medios publicos
graficos y audiovisuales los detalles del nuevo proyecto empresarial. Esta presencia se

destaca entre los afios 2013 y 2014.
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Ademads de Emiliano Kargieman, los socios fundadores restantes emprendieron una
diaspora que los llevé a identificarse con el desarrollo informacional desde el estado.
En enero de 2012, como dijimos arriba, lvan Arce renuncid a Core para convertirse en
Director del Programa de Seguridad en TIC (STIC) de la Fundacién Sadosky, una agencia
autdrquica dependiente del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva
(MinCyT) del Gobierno Argentino. En dicho Programa de Seguridad en TIC, se ocupa de
proteger desde el punto de vista de la seguridad informatica activos estratégicos del

pais como las Centrales Nucleares y entre otros.
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Tabla 17. Linea de tiempo del Caso Core

1998
1999
2000

2001

2002

2005

2006

2010

Eventos

Fundacién de Core

Se crea el grupo de investigacion CorelLabs: Publica su primer alerta

Contrato con
Secure Network INC (SNI)

Jony Altszul entrepreneur Endeavour

1ra Inversién angel

Oficinas en Brasil y
EEUU: Nueva York

Se incorpora Jeffrey Cassidy
Oficina en Boston

9/11 Torres gemelas

Brasil: asume Lula
Fracaso de Core Force
Crisis argentina

Default del Fondo Pegasus

Lanzamiento de Core Impact
Consultoras amenzadas

Morgan Stanley
toma control

Colaboracioén con el LIFIA

Emiliano Kargieman funda Satellogic

2012

Ivan Arce renuncia para unirse a la Fundacién Sadosky del MinCyT
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7.6. Sintesis analitica

Caso Core Security Technologies nos presenta un caso de una empresa de garage de
jovenes que sin capital fundan una empresa de software. Dada la falta de capital y el
poco conocimiento del mercado la insercidn disruptiva tardé en llegar pero cuando lo
hizo fue efectiva. La innovacion disruptiva cred la categoria de producto de software
“penetration testing” en un momento critico, dos afios después del ataque a las torres

gemelas el 11 de septiembre de 2001.

Se trata de un ensamblaje inestable debido a sus multiples problemas de traduccidn
que los emprendedores tecnoldgicos solitarios debe encarar sin experiencia ni
interlocutores apropiados, en particular por lo esotérico de la tematica de la
cyberseguridad. Las conversaciones sobre la eleccion del producto, del mercado
adecuado para su internacionalizacion y sobre la eleccién de la ciudad donde lanzarse
en EEUU y la estrategia de financiacion, fueron casi interlocutores. Cuando quisieron
buscarlos sus esfuerzos fueron infructuosos. El ensamblaje colapsé en 2005 cuando la

compaiiia paso a ser controlada por la empresa inversora Morgan & Stanley.

Los pioneros tuvieron el soporte de la Fundacion Endeavor, institucion de promocién
de emprendedores que da acceso a financiamiento y a conocimientos sobre los
mercados, pero no fue tan efectiva como en otros casos debido a que estaban en las
primeras etapas de su instalacion. Y los inversores locales que se acercaron a la

fundacioén no tenian experiencia.

Como lo muestra el mapa del ensamblaje en la pdgina siguiente el nicleo de los
pioneros de Core fue conformado un equipo compacto de expertos sin conocimientos
de negocios. Sin embargo fue dificultoso colaborar con un laboratorio de investigacién
universitario debido a lo engorroso de los tramites para acceder al financiamiento

publico.
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La didspora de los pioneros de Core tuvo dos destinos. Primero salieron Jonatan Altszul

y Emiliano Kargieman de la gestion del dia a dia y fundaron Aconcagua Ventures, una

de las primeras agencias de capital de riesgo en Latinoamérica

Kargieman ademas fundd Satellogic, una empresa que desarrolla nanosatélites

valuada en 300 millones de ddlares. Tuvo el apoyo financiero y técnico del MinCyT, fue
incubada por el INVAP.

llustracion 32. Ensamblaje del Caso Core
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Gerardo Richarte, Ariel Futoransky, e lvdn Arce permanecieron en posiciones técnicas
y de I&D. Pero finalmente en enero de 2012 Arce renuncié para convertirse en
Director del Programa de Seguridad en TIC (STIC) de la Fundacién Sadosky, una agencia

autarquica dependiente del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva
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(MinCyT) del Gobierno Argentino.
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Capitulo 8. Los Grobo

El Grupo Los Grobo pertenece a una nueva generacién de empresas agropecuarias
argentinas. Produce granos solo con un 10% de tierras propias, el resto de las cuales
son alquiladas. Desde hace 25 afios los grandes y medianos productores dinamicos
como Los Grobo, aplicaron nuevas tecnologias biotecnoldgicas, tecnologias de la
informacién, y nuevas practicas de laboreo, en tanto tercerizaron las tareas de
siembra, cosecha y fumigacién. Mediante estos esquemas productivos el crecimiento

de la productividad fue constante.

Esta transformacion no solo fue producto de agricultores emprendedores, sino
también de un entorno integrado por investigadores, extensionistas, empresas
proveedoras de insumos, fabricantes de maquinaria agricola e instituciones de 1&D
publicas y privadas que actuaron mancomunadamente para desarrollar y difundir una
practica agricola que modificd el sistema tecnoldgico heredado para darle
productividades crecientes al negocio y nuevas caracteristicas de conservacion de los

recursos.

Los Grobo es una de las empresas innovadoras pero no es un representante promedio
de esta “revolucion (no tan) silenciosa” (Bisang 2008:171). En su evolucidon de mediana
empresa agropecuaria familiar pasé de sembrar 3500 ha. en 1984 a mds de 200.000
ha. en 2010, desarrollando un novedoso modelo de organizacién en red tanto para la
produccidn agricola como para la provision de servicios a productores. Este modelo en
red funciond bajo la premisa de la aplicacion de las TICs en la gestion administrativa y
técnica. Se integrd verticalmente industrializando el trigo que produce en harinas y

pastas secas. Y se internacionalizd con operaciones en Argentina, Uruguay, Paraguay y
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Brasil.

En 2014 facturd uS 1.727 millones y empled a 669 personas. Es uno de los exponentes
de la nueva agricultura informacional. Su modelo de empresa red le permite integrar
componentes de conocimiento que necesita para mejorar su productividad. Se alia con
organizaciones de investigacion aplicada para desarrollar nuevos productos
biotecnoldgicos y servicios en la nube para la agricultura del siglo XXI. Opera como
coordinador de contratos, aportando la infraestructura necesaria, el acceso a la
financiacién, la capacidad de innovar, la 1&D en los productos y en los modelos de
negocios y, basicamente, facilitando el acceso al conocimiento a los miembros de la

red.

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 274 de 368



8.1. Disrupcion informacional: Agricultura de redes de Servicios

Durante la década de 1990s tuvo lugar en la regidon pampeana de la Argentina un
cambio en el modo de produccién agricola. El tradicional modelo de empresa
agropecuaria verticalmente integrada fue desplazado por un nuevo modelo de
empresa agropecuaria. El cambio disruptivo tecnoecondmico de la agricultura del siglo
XXI fue liderado por un nuevo modelo de empresa agropecuaria reticular (o en red) de
intercambio de servicios basada en el conocimiento del manejo de diversas
tecnologias aplicadas a la produccién, la gestion y la logistica agricola. Como afirma
Bisang se trata de un proceso de destruccion creativa en el que conviven dos modelos

de organizacion de la produccién con sus respectivas tecnologias (Bisang 2003:414).

La disrupcion informacional combind, como dijimos, cambios organizacionales a partir
de la incorporacion de nuevas tecnologias disruptivas del nuevo paradigma
tecnoecondmico, particularmente biotecnologias y TICs combinadas de nueva forma
con los sistemas tecnolédgicos heredados. Se tratd de la aplicacién innovadora y la
difusion amplia de nuevas tecnologias de producto y de proceso, tanto biotecnologias
como semillas transgénicas, el uso experto de agroquimicos y fertilizantes, nuevas
practicas de labranza como la siembra directa o la rotacidén, nuevas formas de acopio
como el silo-bolsa o las tecnologias de la informacién aplicadas tanto a la gestidn

administrativa como la produccién.

Este cambio produjo un aumento acelerado del volumen de producciéon debido al
desplazamiento de la frontera agricola pero también al aumento de la productividad,
la modificacién de los patrones de especializacién y un proceso de internacionalizacién

del sector. En el periodo 1990-2005 la produccién de granos y oleaginosas de la
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argentina cambid su patréon de crecimiento, siendo de 5,7% anual acumulativo,

mientras el PBI lo hizo al 3,4%.

llustracién 33. Produccidon de Trigo, Girasol, Maiz y Soja y difusion de la siembra
directa y la semilla transgénica de soja en la Argentina (1980/81-2013/14)

(Areas: millones de taoneladas. lineas: % del Area semhrada)
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Fuente: elaboracion propia en base a SIIA del Ministerio de Agricultura de Argentina, Los Grobo, Satorre
(2005)

Desde el punto de vista de la especializacion del sector agropecuario, paso de una
actividad centrada en la ganaderia y la produccion agricola del trigo y el maiz a una
actividad agropecuaria liderada por la produccion agricola con una fuerte
especializacién en la soja. En tanto en 1980 el Maiz y el Trigo superaban el 80% de la
produccién y la soja apenas llegaba al 11%, en 2007 los dos primeros alcanzaron el
30% vy la soja el 53%. Este cambio en la produccidn coincide con el ingreso de China en

el mercado mundial de importacién de soja, pais que de no tener casi participacién en
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dicho mercado a principios de la década, llega en 2003 a ocupar el primer lugar con el

25% (USDA 2003).

En resumen, el nuevo modelo es resultado de la convergencia de factores externos,
tanto nacionales como internacionales, y de factores internos al modelo de
produccién. Entre los cambios en el mercado internacional se encuentra el ingreso de
China como gran importador de productos agricolas, en particular de soja por el
aumento de su clase media. Otro evento fundamental fue la introduccién de las
semillas transgénicas en el mercado mundial de los insumos agricolas. La primer
variedad, la soja RR (Roundup Ready), una variedad resistente al herbicida glifosato,
fue aprobada para la venta en 1996 en EEUU, e inmediatamente también se aprobd en
Argentina. En 2010 se cultivaron 103 millones de hectareas de soja en el mundo
alcanzando 71% de toda la soja cultivada. Los principales productores de esta
oleaginosa explican estos guarismos, la proporcidon de la superficie total cultivada en
EEUU fue del 94%, 97% en Argentina (2009) y de 77% en Brasil (2010). En la Unidén
Europea, no se cultiva soja transgénica. Otros paises productores son Paraguay,

Uruguay, Bolivia, Canadd, Sudafrica, Chile y Costa Rica (Vara 2004: 3; Trigo 2011).

Entre los factores de la economia nacional podemos mencionar los cambios
macroecondmicos que produjeron el inicio del programa de Convertibilidad del nuevo
gobierno en 1991, que abaratd la importacién de insumos agropecuarias, redujo las
retenciones agropecuarias, reguld en forma rdpida las nuevas tecnologias
biotecnoldgicas y promovio las inversiones tanto nacionales como internacionales en
la actividad de produccion agropecuaria, la provisidon de insumos y la industrializacién

del producto, en particular en la industria aceitera.

Factores nacionales e internacionales confluyeron con los cambios en el ntcleo del
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desarrollo informacional de la produccién agricola. Estuvo constituido por la
combinacion de las biotecnologias (semillas) y los agroquimicos con nuevas practicas
de labranza y cuidado del suelo incubadas localmente por un nuevo tipo de productor
agropecuario dindmico, que abandond la forma de organizacién tradicional de

empresa agropecuaria mediante un nuevo modelo de innovacidn.

La aparicidon de este nuevo tipo de productor junto con la emergencia de una ecologia
de instituciones publico-privadas produjo la aceleracién en los procesos de difusién de
las tecnologias mencionadas y otras nuevas tecnologias de produccién, junto con
nuevas tecnologias de financiacidon y comercializacion, y finalmente el modelo de
empresa agropecuaria reticular (o en red) que se aplicé a diferentes escalas tanto en
Argentina como en Uruguay, Paraguay, Bolivia y Brasil, e inclusive se puede registrar
en paises de otros continentes como EEUU, Canada y Ucrania. Este proceso de difusion

continua al dia de la fecha.

El modelo de organizacién tradicional de la produccion agropecuaria se basé en la
posesion de la tierra, el desarrollo de un conjunto acotado de actividades con
predominio de la ganaderia, y la concentracion del conocimiento (tacito) sobre esas
actividades en el productor agropecuario duefio de la tierra. Dicho conocimiento se
acumulaba por la experiencia ganada, por destrezas intuitivas y un alto grado de
artesanado en un entorno tecnoldgico de baja inversién y poco dinamico sujeto a las
inclemencias de climas y plagas, con infraestructuras minimas, y dependientes del

financiamiento de las empresas acopiadoras-exportadoras (Bisang et al 2005: 135).

La organizacién de la empresa agropecuaria tradicional tenia un cuna elevada
integracién interna de las actividades de laboreo que incluia la disposicion de

magquinarias y equipos propios (un campo = un tractor). La tecnologia disponible se
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reducia a la autoreproduccion de semillas de hibridos y una inversiéon baja en
agroquimicos. En cuanto a la comercializacién se dependia de las empresas
acopiadoras y exportadoras, y, por ende, no disponian de capacidades de establecer
estrategias de defensa ante precios desfavorables. Por ultimo, el acceso al crédito se
reducia al autofinanciamiento y la oferta de la banca publica y cooperativa cuando

existiere.

llustracién 34. Modelo de produccion agropecuaria de integracién vertical
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Fuente: Elaboracion propia en base Bisang et al (2008:177).

Si bien el modelo de organizacién tradicional de la empresa agropecuaria no ha
desaparecido completamente, se encuentra en retirada por su baja productividad
frente a otros modelos productivos, conviviendo en desventaja con los nuevos
modelos. No se cuenta con un modelo homogéneo de nueva empresa, ya que existen

una variedad de tipos de empresas agropecuarias de nuevo tipo. La nueva empresa
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agropecuaria es producto de la separacion entre la propiedad de la tierra y la

capacidad de gestionar la actividades productivas.

“Hay como una especie de nueva division del trabajo, donde unos tienen la propiedad
de la tierra y otros tienen la capacidad de gestionar. Antes, un solo actor tenia todo.
Hoy uno puede tener capacidad especializada para la gestion y otro ser el inversor. No
necesariamente por ser duefio de la tierra se tiene que ser buen productor. Esto tiene
impacto sobre la sociedad. Antes era productor solo quien era hijo de estanciero o de
chacarero. Hoy puede serlo un ingeniero agronomo hijo de un obrero. El modelo
genera una democratizacion del acceso y facilité la movilidad social muchisimo mds. Es

un modelo inclusivo y meritocrdtico.”

El modelo de produccién en red no adquirié las propiedades de inclusion vy
meritocracia por demandas politicas. Antes bien estas caracteristicas son intrinsecas al
modelo de la agricultura informacional, ya que requieren de productores capaces de
asegurar la mejora de la productividad en base a aplicaciéon de conocimiento, sean

duefios o no de la tierra. Estas nuevas empresas mejoran la productividad mediante:

1. el aumento de la escala de las explotaciones, ya que no requieren de la
posesion de la tierra para el desarrollo de la actividad productiva bajo la forma
juridica de contratos de arriendo. Estas escalas pueden ascender de 13.000
hectdreas a 300.000 a hectareas sembradas por ano,

2. la tercerizacion de actividades no centrales como la operacién de maquinaria o
la provisidn de semillas,

3. la implementacién de innovaciones disruptivas provenientes de la

biotecnologia y las TICs

111 Entrevista a Gustavo Grobocopatel, 29 de agosto de 2014.
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4. la sofisticacion de sus practicas agrondmicas mediante la acumulacion de
conocimiento tacito colectivo gracias a la intervencién de ONGs técnicas que
difunden dicho conocimiento,

5. la deslocalizacidon de las sedes de las empresas agropecuarias. Se separa el
lugar donde se desarrolla la produccién del lugar donde se concibe y ejecuta la

estrategia de negocios.

El principio organizativo de la nueva empresa agropecuaria es la capacidad de
coordinacion de una red de contratos (formales e informales) de servicios con los
diferentes nodos de la red: duefios de las tierras que arriendan, contratistas que
ejecutan las operaciones de siembra y cosecha, los proveedores de insumos vy las
ONGs técnicas en donde aprenden a mejorar sus organizaciones. Esta red de
organizaciones estan coordinadas por relaciones entre diferentes actores (empresas,
individuos, asesores, instituciones de ciencia y tecnologia, ONGs técnicas,
organizaciones gremiales, proveedores de insumos y tecnologia, etc.) orientadas a
objetivos de logro comunes que van mas alla de las operaciones comerciales producto

de los contratos explicitos.

En algunos casos estos logros comunes tienen que ver con motivaciones econdmicas
ya que en la produccion agropecuaria cada nodo en particular depende del éxito de la
red en su conjunto, dado que los contratos suelen repartir riesgos entre las partes
tanto en términos fisicos como en porcentajes de los rendimientos. Otras estdn
relacionadas con objetivos comunes reflexivos y conscientes como sustentabilidad
medioambiental y econdmica, aspecto relevante del desarrollo institucional. En esta
red los limites entre lo agrario, lo industrial y los servicios (de tercerizacién, técnicos y

financieros) son poco nitidos e imprecisos.
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La dimensidn institucional

El capital intelectual comun del sector agricola se formd por la acumulacion de
conocimientos tacitos y codificados producto de las experiencias productivas,
estrategias convergentes, e intercambio de informacién. Los vinculos entre los actores
de la red han creado lenguajes y coédigos comunes forjados a partir del cambio de
paradigma agricola. Estos lazos de confianza hicieron que cada nodo de la red
encuentre conveniente cumplir con sus objetivos particulares orientando su accion
hacia objetivos comunes de la red. El cambio de paradigma que atravesé la difusién de
innovaciones y la acumulacién de conocimiento no fue lineal. Al menos podemos
encontrar tres disrupciones. En primer lugar, el inicio de la siembra directa a la cual se
le afladieron a partir de 1996, las semillas genéticamente modificadas con resistencia
al glifosato. Finalmente junto con la estabilizacidén del paquete tecnoldgico de Siembra
directa+Herbicidas+Semillas transgénicas se incorporé otro aspecto relevante: la

organizacién en red de servicios y uso creciente de TICs (Bisang 2005:204).

El proceso del cambio disruptivo tecnoeconémico del modo de produccién agricola
pampeano tuvo movimientos de dinamicas emprendedoras de abajo a arriba
superpuestas con las habituales transferencias de tecnologia norte-sur. El proceso se
inicid con la experimentacién de la siembra directa (la cual suponia el uso de los
herbicidas totales desarrollados por entonces) durante 1970s y 1980s producto de la
difusién del movimiento “grassroots” de raiz conservacionista entre los académicos de
la agronomia y un grupo de productores preocupados por problemas de erosion del

suelo. 112

12 os origenes de la siembra directa se remontan a la década de 1940 en la cual se inicia el
movimiento conservacionista del suelo en Inglaterra y EEUU. En 1947 se publica el libro
“Plowman’s folly” (La insensatez del agricultor) de Edward H. Faulkner que afirmé alli “nadie
habia demostrado cientificamente que era necesario arar la tierra para cultivar’. Pero no es
sino hasta 1955 cuando la compania inglesa ICI crea el primer herbicida total, Gramoxone,
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La siembra directa, también conocida como “labranza cero”, es una técnica de cultivo
gue deja los rastrojos del cultivo anterior sin un movimiento importante del suelo y
planta la semilla sin alterar el suelo mediante tecnologias mecanicas como el arado. Se
distingue de la labranza convencional porque debe complementar el cambio del
proceso y las maquinarias de siembra con la aplicacién de agroquimicos no-selectivos
en tiempos y formas especificas. La siembra directa cumple con los valores de la
conservacion y proteccion del suelo y la busqueda de una agricultura mas sustentable
tanto econdmica como medioambiental. Dado que preserva las caracteristicas fisicas,
guimicas y bioldgicas del suelo, la siembra directa otorga a los suelos beneficios
relacionados con el incremento de la cantidad de agua que se infiltra en el suelo, el
aumento de la retencidn de materia orgdnica y la conservacién de nutrientes en el
suelo. Es especialmente beneficiosa en las regiones agricolas sometidas a la erosion.
También previene organismos causantes de plagas, ya que se mantiene el equilibrio

ecoldgico del suelo.

La introduccién y difusidn de la siembra directa pasé por tres periodos en la Argentina:
El periodo de experimentacidn e incubacidn de las primeras experiencias de 1960 a

1985 3, el despegue entre 1985 y 1990, y finalmente la etapa de la adopcidén masiva.

cuando se crean las condiciones técnicas para iniciar los experimentos de la agricultura de
labranza cero. En los afios 60 el productor norteamericano Harey Young se acercé al profesor
Shirley Phillips de la Universidad de Kentucky buscando soluciones a una graminea mientras
practicaba la siembra directa. Ante el desconocimiento de la universidad sobre el tema, Phillips
se dispuso a estudiarlo con un grupo de jovenes universitarios, entre los que se encontraba
Grant Thomas. Young y Phillips terminarian escribiendo el libro Labranza Cero y
encumbrandose como referentes de la siembra directa. Entre sus referentes argentinos del
movimiento de conservacidon del suelo encontramos a Jorge S. Molina, profesor de la
Universidad de Buenos Aires y traductor de La insensatez del agricultor. Molina invité al
agrénomo norteamericano Hugh Bennett, pionero de la investigacién de la erosién del suelo
influencid el desarrollo de una corriente conservacionista que luego abrié paso a la siembra
directa.

http://www.fao.org/docrep/007/y2638s/y2638s04.htm
http://www.aapresid.org.ar/wp-content/uploads/2013/02/la_sd_en_argentina.pdf consultados el
12.4.2014

13 Entre los pioneros de la siembra directa en argentina encontramos investigadores
universitarios como Rogelio Fogante, decano de la Facultad de Agronomia de la Universidad
de Rosario (UNR) y al bioquimico Victor Trucco, y a productores agropecuarios como Jorge
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Alapin sefiala que la preocupacion por labranzas menos agresivas fue consecuencia del
crecimiento del sector agropecuario a partir de 1960s basado principalmente en la
mecanizacion completa de las tareas, el desarrollo gené. co en semillas y las mejoras
en el manejo agrondmico y la gestion empresarial. Junto con autores como Barsky
(1988) el proceso de intensificacién agricola tuvo consecuencias negativas sobre los

suelos (Alapin 2008:99).

La creciente erosion de los suelos y la consecuente incidencia en la productividad de
los cultivos por pérdida de materia organica y humedad justificé la experimentacién
con la siembra directa. Pero planted problemas de desarrollo y adaptacién de esta
tecnologia a la realidad agroecolédgica pampeana. Alapin destaca principalmente el
control de malezas y la implantacidon de la semilla. La soluciéon a estos problemas
convocd a la conformacién de una red de innovacién que ademas de productores e
investigadores conservacionistas comprometido a proveedores de insumos vy
fabricantes de sembradoras. El dinamismo del sector de maquinaria agricola se puso
en juego con disefios originales de sembradoras especialmente adaptadas para
trabajar en el suelo irregular cubierto con restos vegetales que pudieron responder a

las necesidades de esta técnica (Lenygel 2011: 386).

Esta red tuvo su epicentro para su etapa de experimentacidon en las iniciativas de
investigadores de las Estaciones Experimentales Agricolas (EEA) del INTA en
Pergamino y Marcos Judrez. Luego paso a ser Proyecto de Agricultura Conservacionista
(PAC) del INTA para, desde 1985, rotar a la Asociacién Argentina de Productores de
Siembra Directa (AAPRESID), creada en 1989, y la Asociaciéon Argentina de Consorcios

Regionales de Experimentacion Agricola (AACREA) y sus Grupos CREA como principales

Romagnoli. Con los registros de las experiencias de 10 afios de ensayos norteamericanos se
sembraron los primeros lotes en la campafia 1978/79.
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vehiculos de difusién durante la etapa del despegue y la difusidon masiva.

La novedad del nuevo paradigma tecnoecondmico en la produccion agraria fue que,
junto a las tradicionales organizaciones de investigacidon y desarrollo publicas y a las
universidades publicas, se crearon una serie de organizaciones de investigacion y
desarrollo de gestiéon privadas sin fines de lucro que sumaron a la extension
agropecuaria y la formacién de profesionales, las tareas de coordinaciéon de la

experimentacion.

La etapa de despegue estuvo caracterizada por las fricciones y resistencias de los
productores tradicionales ya que la disrupcion propuesta por la siembra directa, la
eliminacion del arado, era radical. Los testimonios de los pioneros de la siembra

directa lo demuestran:

“Fue toda una ruptura, porque el simbolo de la agricultura era arar la tierra

desde hacia cientos de afios” (Jorge Romagnoli).

“Muchos nos menospreciaban, otros nos decian que estdbamos locos, pero
nosotros nos estdbamos dando cuenta que la agricultura con labranza pagaba un alto

costo porque se destruia mucha materia orgdnica” (Victor Trucco).

“Los que miraban de afuera decian que el arado era insustituible, pero después

veian los resultados, sobre todo con la humedad, y se animaban” (Luis Giraudo) ***

Ademas de la batalla cultural y la llegada de la siembra directa a la agenda publica de

la agricultura argentina, el periodo del despegue estuvo regido por la resolucién de la

14| os pioneros de la siembra directa en Argentina. A 25 afios de la fundacion de Aapresid, la
entidad que formaron para impulsarla, el grupo que instalé la siembra directa en la Argentina
cuenta la  historia. http://www.fyo.com/noticia/142332/pioneros-siembra-directa-argentina
consultado en 4.11.2014

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 285 de 368



http://www.fyo.com/noticia/142332/pioneros-siembra-directa-argentina
http://www.fyo.com/noticia/142332/pioneros-siembra-directa-argentina

viabilidad econdmica de la siembra directa. Esta viabilidad se alcanz6 una vez resueltos
los problemas técnicos, uno de los cuales fue el lanzamiento en Argentina del
glifosato, herbicida no selectivo sistémico, de marca comercial Round-up de Monsanto

en 1980.

Este herbicida fue el primer efectivo complemento de la siembra directa, la pieza del
rompecabezas técnico que hacia falta. De hecho, la compafiia Monsanto fue una gran
promotora de la siembra directa durante esta etapa de despegue. Por otro lado, el
glifosato era mas barato que otros herbicidas y menos toxico. Pero en los primeros
afios de comercializacién de este herbicida los altos precios (40 ddlares el litro) no
hacian posible la difusién de la siembra directa como un modelo de negocios viable. El
problema del precio recién se resolvera con el lanzamiento de la soja RR, para alcanzar

en 2005 los 2,35 ddlares el litro.

La siembra directa era una técnica que por entonces rehabilitaba la agricultura en
zonas fronterizas de la zona pampeana, zonas con problemas de erosién, y por ende,
de fertilidad. Garantizaba la viabilidad de la agricultura en estas zonas a costos
aceptables. Pero con la practica de la siembra directa se descubrieron nuevas
aplicaciones que mejoraron su productividad. El mds importante de los
descubrimientos fue la soja de segunda. La posibilidad de sembrar inmediatamente en
el mes de diciembre soja luego de cosechar el trigo. Este descubrimiento colaboré en

el aumento de la productividad agricola.

En este contexto se fundd AAPRESID en 1989, una organizacion novedosa ya que no se
centra en reivindicaciones corporativas sino en el desarrollo y difusidon de la nueva
tecnologia de la siembra directa. Los miembros fundadores de AAPRESID eran sobre

todo pequefios y medianos productores y asesores técnicos. La nueva organizacion se
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centré en la difusion y el intercambio de informacion con respecto a las practicas de
labranza cero. Se creé como una institucion abierta con el objetivo de integrar a
representantes de todos los grupos de interés. La nueva institucidon crecié muy

rapidamente, no obstante todavia faltaba que se iniciara la difusién masiva y abierta.

llustracién 35. Modelo de produccion agropecuaria en red de servicios
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Fuente: Elaboracion propia en base Bisang et al (2008:181).

La difusidon abierta de la siembra directa no se dio sino hasta principios de 1990s,
cuando la confluencia de una generalizacién de los problemas de erosién de suelos en
el pais, el aumento de los costos operativos y la accesibilidad econémica a los
herbicidas no selectivos, permitieron un control de malezas mads efectivo e hicieron de
la siembra directa una tecnologia econdmicamente viable. La difusidn abierta se inicid
entre los productores medianos a grandes, los cuales podian solventar los costos y

tomar riesgos en comparacién con los productores chicos sin conocimiento. Durante
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este proceso, como dirian los técnicos de AAPRESID: “el suelo no fue mds el suelo, sino
un laboratorio movil”. La agricultura se volvié una actividad sofisticada, profesional y

de conocimiento tecnolégico aplicado a cada contexto (Alapin 2008:52; Trigo 6).

Tabla 18. Organizaciones de investigacion y desarrollo agropecuario de gestion
privada de la Argentina

(ordenadas por ano de fundacién)
Afo Acrénimo Nombre Objeto
Asociacion  Argentina de

1960 AACREA Consorcios Regionales de
Experimentacion Agricola

Desarrollo del empresario
agropecuario

Asociacion  Argentina de Investigacion y desarrollo del
1982 ASAGIR ) :
Girasol girasol

Asociacion  Argentina de
1989 AAPRESID Productores en Siembra
Directa

Difundir y promover el
sistema de siembra directa

Asociacion  Argentina de Agregar valor a la produccién
1996 AAPROTRIGO : ; i
Productores de Trigo triguera argentina

L Mejorar el desempefioy
Asociacion de la Cadena de o
1997 ACSOJA . . productividad de la cadena
la Soja de Argentina )
de la Soja

Aumentar la eficiencia en
2004 MAIZAR Asociacion Maiz Argentino todos los eslabones de la
cadena de valor de maiz

Fuente: Elaboracion propia.

Los grupos CREA, como dijimos, actuaron de plataforma de difusién de las tecnologias

para productores medianos a grandes. Son grupos de trabajo formados por
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productores agropecuarios medianos y grandes que tienen por objetivo fomentar el
desarrollo tecnoldgico de la produccion, la administracién y la gestién de los RRHH
para coordinar mas eficientemente la tarea productiva. El desarrollo institucional de la
red de organizaciones estuvo orientado a objetivos comunes que fueron mas alla de
las operaciones comerciales producto de los contratos explicitos. Entre los objetivos
reflexivos y conscientes de AACREA encontramos dos dimensiones: la sustentabilidad

econdmica de la empresa familiar y la sustentabilidad medioambiental.

No solo se trataba de ayudar a los miembros CREA en esquemas productivos sino
también en aspectos administrativos y comerciales, la difusién de innovaciones entre
la poblacion de productores agropecuarios y la formacién en servicio de nuevas
generaciones de productores. AACREA es la asociacidn civil fundada en Argentina para

llevar adelante el objetivo del llamado Movimiento CREA.**®

“Los grupos CREA primero nacieron como células individuales, el primero se
hizo en Henderson-Daireaux, la idea era o sigue siendo, siete, ocho, mdximo diez
productores de la misma zona con el mismo tipo de explotacion, que se juntan una vez
por mes en el campo de cada uno, van rotando mensualmente, y la idea es, ese dia, yo
duefo de casa, tengo nueve asesores que vienen y yo les muestro todo lo que hice, los

numeros, la parte econdmica, técnica, financiera, les muestro el campo, y espero que

115 E| objetivo de AACREA es "promover el desarrollo integral del empresario agropecuario para
lograr empresas econémicamente rentables y sustentables en el tiempo, probando tecnologia y
transfiriéndola al medio para contribuir con el sector y el pais."

tuvo y tiene como principal actividad la coordinaciéon de los Consorcios Regionales de

Experimentacion Agricola, conocidos en Argentina y Uruguay como “Grupos CREA”. En 2015
los socios del Movimiento CREA en la Argentina ascienden a 2032 productores agropecuarios,
propietarios o administradores de casi 4.000.000 de hectareas de campo. Estan agrupados en
204 Grupos CREA, distribuidos en 18 regiones. Con los Grupos CREA, trabajan unos 200
asesores técnicos, en su mayoria ingenieros agrénomos y veterinarios. Por otro lado la
organizacion AACREA que funciona en Buenos Aires desarrolla otras actividades, como
proyectos de capacitacién, experimentacion y transferencia de tecnologia. Asimismo,
promueve el intercambio y el trabajo en conjunto con expertos y organismos nacionales y
extranjeros en investigacion, prueba y adopcién de nueva tecnologia.
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ellos me critiquen todo y me den consejos. Ese es el criterio. En un momento en que el
INTA se quedd, en 1988, que tenia bajo presupuesto, y no estaba avanzando a lo que
los productores de punta le pedian, CREA empezd a hacer mds ensayos. Y después esto
llevé un poco a hacer trasvaso a otros grupos de la misma zona, que termind
haciéndose AACREA en la parte tecnoldgica con dos subregiones con gente de peso. En
este momento estdn Jorge Gonzdlez Montaner y Emilio Satorre que son dos de los
mdximos referentes en produccion agricola en Argentina, uno encargado de cada una
de las zonas, que lo que hacen en realidad es juntar toda la informacion de todas las

regiones y redistribuirla.” 116

La difusién masiva y casi completa de la siembra directa en el cultivo de la soja sucedid
cuando en 1996 arribé al mercado argentino la soja genéticamente modificada con
resistencia al glifosato. Con la comercializacién de la llamada “soja RR” (soja Roundup
Ready) se termina la etapa del despegue, y comienza la etapa de difusién masiva y
crecimiento exponencial. El aumento del area bajo labranza cero pasé de 300 mil a 22

millones de hectareas, entre 1991 y 2008 (Trigo 2011:1).

La produccion de soja genéticamente modificada en siembra directa fue masivamente
adoptada alcanzando el 98% de la superficie cultivada en 2006. Ambos fueron
elementos clave del cambio disruptivo tecnoecondmico de la agricultura del siglo XXI.
Redujo el uso de agroquimicos y multiplicd la superficie agricola, ya que permitio la
agricultura en zonas marginales donde los suelos se exponian a la erosién o donde el
agua era escasa. Pero fundamentalmente aumentd la productividad de las empresas
agropecuarias que dispusieron del conocimiento (tacito y codificado) y del acceso al
financiamiento. Esto movilizé tanto capitales locales como fondos de inversion

extranjeros de los cuales se destacd Cresud,del inversionista de Wall Street George

116 Entrevista a Fernando Solari, RT, Los Grobo, 4.11.2005
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Soros. En 1995 se lanzé de primer fondo de inversion en agricultura, el Fondo Agricola

de Inversién Directa (FAID).

llustracion 36. Evolucion de la productividad en Argentina. 1996-2007

(a@reas: produccién en millones de tn; linea: superficie cultivada en millones de ha.)
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Fuente: Elaboracién propia en base a SIIA del Ministerio de Agricultura de Argentina.

Los grandes y medianos productores dindmicos rapidamente ganaron escala mediante
los contratos de alquiler o arriendo. Aquellos duefios de campos medianos o pequerios
sin capital, escala ni conocimientos (menos dinamicos) optaron por el alquiler a estas
operadoras. Las operadoras a su vez resolvieron mitigar la demanda de capital para la
expansién de su negocio y reducir la complejidad de la gestién de grandes operaciones

compartiendo el riesgo con los contratistas rurales, pequefias y medianas empresas
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familiares, que se especializaron en la gestion de flotas de maquinaria agricola

dedicadas a las tareas de laboreo, siembra y cosecha cubriendo todo el territorio.

Este cambio produjo un shock en el mercado internacional de commodities agricolas,
ya que aumentd de manera significativa los suministros mundiales de soja. En el
proceso, Argentina se elevd a una posicion de liderazgo en los mercados de productos
basicos agricolas. Esta transformacidn fue el resultado de la accién de una red de
innovadores de agricultores, investigadores, extensionistas, empresas proveedoras de
insumos, fabricantes de maquinaria agricola y de instituciones de I&D publicas vy
privadas que actuaron mancomunadamente para desarrollar y difundir una practica
agricola que modificd el sistema tecnoldgico heredado para darle productividades
crecientes al negocio agricola y nuevas caracteristicas de conservacion de los recursos.
La productividad pasé de 2,08 tn. por hectidrea sembrada en la campafa 1996/97 a

2,96 tn. por hectdrea sembrada en la campafia 2007/08.*

117

http://inta.gob.ar/sites/default/files/script-tmp-crnica-de-la-soja-en-la-regin-pampeana-argentina.
pdf consultada en 4.8.2014
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8.2. Pionero informacional: Los inicios de Gustavo Grobocopatel

Gustavo Grobocopatel (GG), nieto de inmigrantes de Besarabia (hoy Ucrania) de origen
judio, nacié en 1961 y se crié en el pueblo de Carlos Casares, a 300 km al suroeste de
Buenos Aires. Se recibié de ingeniero agrénomo de la Facultad de Agronomia de la
Universidad de Buenos Aires donde, ademas, fue miembro de la catedra de Manejoy
Conservacion de Suelos desde la que ejercid la docencia e investigd durante ocho afos
tras realizar estudios de posgrado en EE.UU. De esta forma se interiorizd en
profundidad en las nuevas técnicas de manejo de suelos que no estaban difundidas

todavia en la Argentina.

La experiencia de 8 afios como docente e investigador dejaron una marca profunda en

su caracter y en su formacion:

“Terminada la facultad fui docente e investigador. Ahi tuve acceso a tipos que
eran mds senior que yo. Mamé de ellos no solamente el conocimiento de una clase
tedrica sino también de convivir con ellos, del trabajo junto con ellos. De mi

especialidad que eran los suelos pero también en otros temas.” 18

En 1984 se integra junto con sus tres hermanas, Andrea, Gabriela y Matilde, y su
esposa, Paula Marra, a la empresa familiar fundada por su padre Adolfo dedicada a la
produccién agropecuaria. Gustavo se ocupd de la gestién productiva de la explotacién
de las 3.500 hectareas. Andrea, Licenciada en Economia, se hizo cargo de la gestidn
financiera, Gabriela y Matilde se ocuparon de compras y servicios internos, y de la
coordinacion de la fundacién de Los Grobo respectivamente. Paula Marra, también
ingeniera agrénoma, se ocupaba de los recursos humanos, denominada en la empresa

como el drea de talentos, ocupandose de la seleccidén y capacitacion del personal. Juan

118 Entrevista a Gustavo Grobocopatel en 10.8.2015
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Goyeneche, marido de Matilde, se ocup6 de la gerencia de agroindustria.

La primera tarea que enfrenté Gustavo Grobocopatel fue lidiar con una gran
inundaciéon que afectd la zona de Carlos Casares que limité la actividad productiva solo
a las tierras altas dejando a numerosos productores sin posibilidad de producir. Al
finalizar la inundacidon, muchos productores decidieron no continuar con la produccion
agricola debido a temores relacionados a la posibilidad de que la salinidad de las aguas
afectaran la capacidad productiva de los suelos. El conocimiento de suelos de GG le
permitié identificar que dichos temores en muchos casos no tenian asidero, y ademas
identificar cuales eran los campos menos afectados. Con esta informacion se decidio a
alquilarlos y producir. De esta forma se inicié en el nuevo modelo de produccién

mediante contratos de alquiler.

“los campos donde sembrdbamos se inundaron y nos obligaron a salir a sembrar
afuera. Eso nos permitio entender que podiamos hacer agricultura sin tener tierra

propia.” 119

Durante esta primera etapa, GG dirigié el area en forma directa con asistentes
llamados Responsables técnicos o RTs. Algunos de ellos cobraban un sueldo y otros
cobraban un monto fijo por hectarea. Los alquileres y la elecciéon del campo los hacia
en forma personal GG: recorria los campos, supervisaba y asesoraba a los RT. Cada ano
se hacian reuniones anuales de cierre de campafa para cada uno de los cultivos. Se
invitaba a algun referente en ese cultivo, de la universidad, del INTA o del CREA, que
hacia una exposicién de tipo catedra sobre el cultivo y cada uno de los RTs contaba
gué le habia pasado en el afio. Estas reuniones servian de puesta en comun y para

profundizar la transferencia de conocimiento.

119 Entrevista a Gustavo Grobocopatel en 10.9.2005
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La guia de los asesores CREA fue otra importante influencia recibida en sus primeros

anos de formaciéon como productor agropecuario.

“Tempranamente cuando uno termina la carrera necesita de estos tipos que te
apadrinen técnicamente. Ahi adquiri mucho conocimiento prdctico de los asesores

CREA.” 1%

GG participaba en el grupo CREA de Carlos Casares. Cada Grupo CREA se conforma por
diez a doce productores de una misma regién, a los que asiste un asesor técnico. La
dinamica de trabajo se basa en una filosofia de “tranqueras abiertas” que implica que
los miembros del grupo deben compartir abiertamente sus experiencias e informacion
con el objeto de lograr aprendizajes que redunden en una mejora comun de la

produccién.

Otro aspecto destacable de su formacion fue la comprensién de los agronegocios en el
marco de la nueva economia, con una manifestacion de un nuevo tipo de organizacién
de la produccién. Esta aproximacidon de vanguardia fue producto de su estrecha
relaciéon con Héctor “el negro” Ordoiiez (2006), uno de los pioneros de la introduccion
en el campo de los agronegocios que implicaba el cruce entre agricultura vy
management. El académico propicidé la evolucién de los productores agropecuarios a
gerentes de agronegocios agropecuarios. Creador y primer director de la Maestria de
Agronegocios de la Facultad de Agronomia de la Universidad de Buenos Aires,
introdujo el concepto de "cadena" al estudio de los agronegocios. Ordoiiez lo inicié en
las lecturas de los economistas institucionalistas Williamson, Coase, North, la nocién
de red como una nueva forma de coordinacion que rivaliza con las jerarquias y los

mercados. Y luego también leyd a Castells:

120 Entrevista a Gustavo Grobocopatel en 10.8.2015

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 295 de 368



“Por mds que uno iba trabajando como red o iba armando relaciones
vinculadas como red, cuando lo leés (a Castells) te ayuda mucho a conceptualizar y

”

entender por qué lo hacés. Y a consolidarlo como una idea a desarrollar a ir por mds.

121

Bajo la premisa de ensayar la organizacién en red en la actividad agricola, a partir de
1998 GG organiza en el area de produccion que tenia a su cargo un nuevo tipo de
organizacién. En vez de concentrar en él todas las decisiones con la asistencia de los
Responsables técnicos o RTs que estaban en relacién de dependencia, propuso que los
RTs se convirtieran en gestores de subunidades de produccion con una
semi-autonomia tanto econémica como técnica. A esta forma de organizacién se la
denomind “Empresa RED”. Esta innovacion trajo desafios en cuanto a la capacidad de
aprendizaje de los RTs del manejo de diferentes cultivos y de la circulacion de la

informacién entre los RTs y Los Grobo.

Un rasgo de identidad de la familia Grobocopatel fue la herencia de la tradicién
emprendedora de agricultor de “esfuerzo y adaptacion a los cambios”. Su bisabuelo
ruso llegd al pais en 1910 portando semillas de girasol que luego, como contratista
rural, introdujo en la Argentina. El girasol ademds de un rasgo de identidad fue el
know how de la empresa de su padre Adolfo y el cultivo con el cual GG puso en juego
su expertise en los primeros afios. Durante los afios noventa el Girasol experimentd un
crecimiento explosivo en su produccion. Carlos Casares pertenecia a la principal zona

girasolera del pais, el sudoeste de la Provincia de Buenos Aires. 1%

Pero para el afio 2000, a dos afios de iniciar la nueva estructura “horizontal”, los

121 Entrevista a Gustavo Grobocopatel en 10.8.2015

122 La explosion girasolera es un hecho en la pampa hiameda
http://www.lanacion.com.ar/198933-la-explosion-girasolera-es-un-hecho-en-la-pampa-humeda
consultado en 13.6.2015
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precios del girasol se desplomaron. La solucién: debia cambiar a la soja, cultivo con el
cual tenia poca experiencia tanto él como sus RTs, ya que no pertenecian a la zona del
“despegue” de la adopcion de la soja RR con siembra directa, conocida como zona
“nucleo” del norte de la Provincia de Buenos Aires y el sur de Santa Fe. Este know how

traia una complejidad dificil de incorporar en forma organica. '

GG ataca este problema de experiencia reclutando a Fernando, Solari a quién habia
conocido en un congreso en Brasil. Se trata de la implementacién de la idea de
empresa-red que si no tiene un conocimiento o capacidad tecnoldgica en su propia red
la busca fuera y luego la integra. En el caso de Solari la integracién fue directo al

nucleo de la empresa. Primero como asesor y luego como Gerente de Produccion:

“Gustavo me llam¢é para que les vaya a ensefiar a los RT a hacer soja al Oeste. Hacia un
visita mensual a cada uno de los RT, recorria los campos con la doble funcion de, por
un lado sacarle dudas de las cosas que no supieran, e incluso estudiar un tema que yo
tampoco supiera para después pasdrselos, porque en general estaban muy tapados de
trabajo con pocas posibilidades ellos mismos de adquirir conocimiento, y la otra

funcién era hacer un informe al directorio del estado de los cultivos en cada lugar. 1%

Fernando Solari tenia el curriculum apropiado para la tarea:

“En AAPRESID arrancé en el 92. Armamos la regional en Roque Pérez en el 95. Al
principio AAPRESID era un ente que nadie sabia para donde iba. La tnica actividad que
se hacia era un congreso por afio, donde bdsicamente éramos todos los que habiamos
hecho algo, ir y contar qué hicimos.(...) En siembra directa no habia desarrollo

tecnoldgico, porque el INTA no se habia metido, la universidad tampoco. Fue una

123 F| lento ocaso del girasol. Diario Clarin.
http://www.clarin.com/rural/lento-ocaso-girasol_0_1064293620.htm! consultado en 13.6.2015
124 Entrevista a Fernando Solari, RT, Los Grobo, 4.11.2005
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tecnologia que nacid de los productores y después cuando vieron que andaba vinieron
los investigadores a vernos. Yo instrumenté siembra directa total en el campo nuestro
de mi familia en el afio 93. Y no habia nada, nos teniamos que basar en la experiencia
de cuatro o cinco locos que estdbamos haciendo las cosas y en bibliografia extranjera,
que tampoco habia mucho. (...) en realidad eran prdcticamente todos técnicos o todos
ingenieros agronomos que le vimos posibilidad al sistema. Pero no habia una
investigacion formal. En el CREA de Saladillo empezamos con este tema primero y
después lo adoptaron todos los regionales. Hice dos presentaciones en Rosario y

después casi todos usaron un sistema parecido.” **

Sin embargo la tarea no era una simple capacitacidn y supervision. La practica
desarrollada en AAPRESID incluia ademas tareas de investigacion y desarrollo en cada
zona de aplicacién practica en las actividades productivas. La idea de los técnicos de

AAPRESID fue que “el suelo no fue mds el suelo, sino un laboratorio maovil”:

“Lo que instrumentamos en AAPRESID lo llevé a los Grobo después. Todos los socios de
una misma zona teniamos una planilla donde se registraba todo lo que pasa en cada
lote...Como hacer ensayos de mucha precision era muy costoso, y ademds no era
representativo, lo que hicimos fue la posibilidad de buscar tendencias, tener una nube
de datos con un r2 no muy buena, pero si se repetia dos o tres afios en lugares

distintos, esto sirve.” 1%

De esta forma Los Grobo fue pionero en adoptar la siembra directa en el suroeste de
la Provincia de Buenos Aires. La clave fue la autonomia de los RTs con la asistencia y la
formacion de un Gerente de Produccion experimentado y que ademas hacia las

labores de adaptaciéon mediante la investigacién aplicada. Esta organizacion en red

125 Entrevista a Fernando Solari, RT, Los Grobo, 4.11.2005
126 Entrevista a Fernando Solari, RT, Los Grobo, 4.11.2005
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evitaba los riesgos y los errores producto de las organizaciones verticales en las cuales
las decisiones del dia a dia se toman en los niveles altos de las jerarquias. En una
empresa agropecuaria que se expandia en forma muy rdpida, la autonomia de los RTs
era la diferencia entre una organizacion rigida y sin feedback de una con la capacidad

de adaptacion y flexibilidad ante los cambios del entorno.

llustracion 37. Evolucion de la superficie sembrada Los Grobo 1993-2002

(superficie cultivada en miles de ha.)
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Fuente: Elaboracion propia en base Ordofiez y Nichols.

“Yo creo que la diferencia principal entre Los Grobo (y otras empresas competidoras) es
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que no se pueden hacer grandes macanas porque en realidad la responsabilidad de
cada uno no es por una parte tan grande del total. En otras empresas tienen bastante
dependencia del director general. Si el director no estd o no contesta todo se para. En

los Grobo la parte de produccion no depende prdcticamente de nadie, funciona sola.”

127

Luego de la crisis de precios de 2000 el esquema productivo de Los Grobo cambid. De
sembrar un 35,71% de girasol en 1997 cayd al 11,36 en el 2000, en tanto la soja de

primera pasé de 11,90% en el 1997 a 38,64% en el 2000. (ver grafico xxx)

Entre 2000 y el 2005 todos los RT de Los Grobo habian sido entrenados en las técnicas
de la siembra directa, habian resuelto problemas de hacer soja en una zona sin
experiencia y hablaban un cédigo comun. Habian pasado por un proceso de
homogeneizacion propio de pertenecer al mismo cédigo de programa de la
organizacién red. Estas nuevas capacidades fuero refrendadas con la certificacién de
calidad ISO 9001 por procesos de produccion primaria. La inversidon en la certificacion
de calidad fue una respuesta a la caida de los precios agricolas. Ademas de tener
escala, buscaron profesionalizar y ser eficientes. Se traté de la la primera empresa

agricola en el mundo en certificar ISO 9001.

127 Entrevista a Fernando Solari, RT, Los Grobo, 4.11.2005
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8.3. Nucleo: La empresa red agricola

En el afio 2001 GG toma la posta de su padre y se convierte en el CEO de los Los Grobo
agropecuaria. Hasta ese momento habia podido avanzar en la adopcién del modelo
productivo con todas sus avances tecnolégicos, siendo pionero en la adopcion de la
siembra directa en su regién. También pudo implementar la idea de la forma red de
organizacién agropecuaria en el area productiva utilizando las tecnologias de la

informacién y la comunicacion.

Las TICs fueron fundamentales para poder expandir el drea sembrada sin perder
control de las operaciones. A principios de los 1990s habia habido experiencias de
expansion del drea sembrada de unidades productivas de hasta 20.000 hectareas con
inversiones bancarias en produccién agricola que habian fracasado por la ausencia de

las herramientas digitales.

“Fue en el afio 94, el banco COMAFI! hizo un fondo de inversiones, que fue un caos!
porque en aquella época, sin teléfonos celulares, sin Internet... eso terrible, porque uno
sabia que tenia una cosechadora en algun lado andando pero no habia forma de
comunicarse con nadie cerca como para saber qué estaba haciendo, si el camion habia
llegado o no... Digamos, era una cosa que se pudo hacer porque habia muy buenos

precios en ese momento, pero con los numeros ajustados de hoy, seria imposible.” *%

El uso de las TICs aplicadas a la produccién agricola era un tema que generaba
contrastes en los estilos de gestion de las dos generaciones. Pero al combinar este uso
con el nuevo modelo de produccidn, el contraste se volvia una divergencia a la hora de
tomar decisiones ejecutivas, ya que disponer de tecnologias de la informacién y RRHH

formados para su implementacién era precondicion para implementar la visiéon que

128 Entrevista a Fernando Solari, RT, Los Grobo, 4.11.2005
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GG tenia.

“Por ahi mi padre siempre fue partidario de invertir excedentes en activos fijos
(campos, por ejemplo). En nuestro caso, los excedentes fueron invertidos en activos
mds soft (recursos humanos, tecnologia) y en construir una compafia mds light en

activos.” 1%°

Al asumir la direccién general de la empresa, GG tendria un camino mas despejado
para profundizar su modelo de empresa agropecuaria en red en una segunda etapa, la
del desarrollo de los servicios. GG definié a Los Grobo como una “red de negocios”. Se
trataba de formar una organizacidon donde los integrantes fueran mas proactivos, se
sintieran dueiios de la organizacidén y responsables por los resultados. Para concretar
esta vision, GG debia mejorar la circulacién de informaciéon entre los RTs y los
coordinadores de produccidn y construir una infraestructura de servicios. Es decir,

consolidar la Red de Produccién y emular el modelo en la Red de Servicios.

Red de Produccion

Como dijimos arriba la produccién la llevaban adelante los responsables técnicos (RTs).
Cada uno de ellos gestionaba un promedio de entre 6.000 y 7.000 ha aunque la
cantidad de hectareas podia variar dependendiendo del perfil del RT. Conforme iba
aumentando la cantidad de hectareas en produccién, aumentaba el nimeros de RTs y
la complejidad de la gestién de la red de produccion. Para 2005 Los Grobo habia
alcanzado la marca de 100.000 ha. en producciéon gestionadas por un total de 17 RTs,

de las cuales 90% eran arrendadas bajo la modalidad de contratos de alquiler.

Los RTs estaban orientados e incentivados a armar sus propios negocios. Cada RT tenia

129 Entrevista a Gustavo Grobocopatel en 10.8.2015
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en su equipo de trabajo por lo general dos ingenieros agrénomos juniors y encargados,
y utilizaban sus propias computadoras, teléfonos celulares y vehiculos. No eran
empleados sino que eran socios compartiendo ganancias y riesgos. Sus ingresos eran
variables: dependiendo de los resultados obtenidos recibian un porcentaje de la
produccion. A esto se sumaban premios por seguimiento de los procesos y la

transmisién a tiempo de la informacién de manejo de los lotes.

Los RTs, ademas de gestionar su zona (administracién, contratacién y supervision de
contratistas para todas las operaciones de siembra, aplicacidn de herbicidas, cosecha
de los cultivos y logistica del acopio de la produccion), tenian la actividad clave de
buscar campos, evaluar riesgos y la factibilidad econémica del posible contrato,

estimar la produccién futura y negociar los alquileres.

Tanto en la gestion diaria de las operaciones como en los meses de noviembre y
diciembre, cuando se deciden los contratos de alquiler para la siguiente campana, la
utilizacion de las TICs eran fundamentales y cada afio que corrid fueron mas
necesarias. El sistema de informacion en linea, desarrollado internamente e
implementado en 1998, proveia la informacion a la administracién de Los Grobo en
sus oficinas centrales de Carlos Casares, lo que le permitia al coordinador técnico de
produccidn disponer de toda la informacidn para tomar decisiones sobre la definicion
de las pautas de negociacién para los contratos de alquiler y lineamientos para el

manejo de cultivos.

“Lo que por ahi falta es que los de sistemas conozcan... porque nos pasaba que habia
una cantidad de datos que yo decia: esto el ingeniero no te lo va a cargar! cada vez que
tenian que cargarlo en el sistema decian para qué estoy cargando esto y no sale nada.

Ahi es donde toda esa informacion debe facilitar, y después sacar algo bueno. Cuando

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 303 de 368



ellos vieron que se podian sacar todos esos informes técnicos, porque ellos tenian que
armar eso y darle forma y pasdrselo a un cliente, si ellos ven que eso que ellos cargaron
no genera un doble trabajo, sino al contrario, les facilita otro, y les permite obtener
algo que es bdrbaro para presentarlo y para tomar decisiones entonces ahi es donde

empieza a funcionar eso.” **°

El sistema de produccién agricola GroboSoft fue un desarrollo propio que inicialmente
utilizé GG desde 1995, producto de la explicitacidén y la certificacion de procesos de
produccidn agricola. El software fue evolucionando hasta integrarse con la mayoria de
los sistemas que se utilizan en la oficina central de Carlos Casares. El GroboSoft estaba
integrado en 2012 a un CRM, un sistema de relacionamiento con los clientes, un ERP,
un sistema de gestién empresarial conocido como Softcereal que se complementa con
un Administrador de Procesos de Negocios (BPM), un sistema de informacion

geografico (GIS), y herramientas de inteligencia de negocios.

También utilizaban modelos de simulacion agrondmica para cuantificar el riesgo del
portafolio de zonas, cultivos y manejos y asistir en la toma de decisiones técnicas y
econdémicas. Estos modelos predecian la produccién de los campos en la siguiente
campaina de manera que permitia establecer de manera rdpida y mas objetiva si los
valores del alquiler de los campos en diferentes zonas eran razonables o no. Para la
construccidon de estos modelos se investigd en forma colaborativa con la Universidad

de Buenos Aires (ver seccién Sinergias).

Para que estos analisis fueran posibles era necesario que los Responsable Técnicos
reportaran a la oficina central informacidon completa del manejo de los lotes. Esta

informacion se recopilaba y se utilizaba para mejorar las decisiones de manejo en

130 Entrevista a Paula Marra, Los Grobo, 4.11.2005
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futuras campafas.

El drea productiva fue la primera en crecer y sefalar el rumbo de la compafiia. Los
Grobo crecié en un ambiente competitivo signado por una tendencia a constituir en
Argentina un grupo de “super productores agricolas”, un nuevo fendmeno. En tanto
Los Grobo habia sembrado 120 mil has. en 2010, la competencia en este rubro eran
empresas como Cresud (215.000 ha) o Adecoagro (350.000 ha). Sin embargo, como
vamos a ver en adelante, la actividad de Los Grobo no fue la especializacion en
produccion como sucedid con El Tejar, antes bien se fue diversificando e integrando

actividades convergentes.

Red comercial

GG implementé un esquema similar de organizacién en la red comercial, que proveia
de agroinsumos y servicios de acopio y constaba de oficinas comerciales a cargo de los
Responsables Comerciales (RC). Al igual que los RTs, los RCs eran socios, siendo sus
ingresos un porcentaje del valor del grano que acopiaban para Los Grobo y de los
insumos que vendian. Estos eran coordinados por los Responsables Zonales, que eran
empleados de la empresa. Ellos coordinaban a los RCs de su zona, la desarrollaban y

gerenciaban centros de acopio y la logistica de la venta de insumos.

En 2005, los RCs ascendian a 36 y estaban coordinados por 4 Responsables Zonales.
Esta red comercial se coordinaba desde la oficina de Los Grobo en Carlos Casares
mediante la definicion de las pautas para la toma de decisiones comerciales y la
coordinacion logistica. La competencia de estos servicios comerciales de acopio y

comercializacién de granos de los Grobo eran grandes multinacionales como Cargill,

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 305 de 368



Bunge y Nidera (Cabrini et al 2007:8).

llustracion 38. Estructura en red. Los Grobo 2014
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Fuente: Elaboracion propia en base a Los Grobo y Ederer (2013) * Las cantidades de RTs y
RCs son de 2005.

La red comercial evoluciond hacia la provision de nuevas servicios. Poco después, en el
mismo afio de convertirse en Director General, a la comercializacién y acopio de
productos agropecuarios también se sumaria la comercializacion de granos y los

servicios financieros. En 2001 se establece Chain Services, empresa de corretaje de
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granos del grupo Los Grobo. Con oficinas en Buenos Aires se ocupaba de la
comercializacién de los clientes del grupo, asi como para el grupo en si mismo,

entendido como un cliente interno.

En 2004 Los Grobo inicid una Sociedad de Garantia Reciproca (SGR), para poder
facilitarle el crédito a los miembros de su propia red de pymes. Productores,
contratistas y transportistas pudieron asi beneficiarse de pertenecer a la red de Los

Grobo.

El afio siguiente (2005) se lanzé un fideicomiso agropecuario de 2,8 millones de
ddlares. Los Grobo aporto el 50% del capital y el restante fue obtenido en la Bolsa de
Comercio de Mar del Plata. El capital fue invertido en la produccién agropecuaria en la
zona sudeste de la provincia de Buenos Aires. De esta manera se pudieron expandir
zonas nuevas. También le ofrecieron a los miembros de la red y a los empleados de Los

Grobo una alternativa de inversion.

Agroindustria

Otra estrategia que implementd GG apenas asumido como Gerente General, fue la
integracién vertical de la cadena del trigo. Siendo Los Grobo un importante productor
de trigo integrd la cadena con molinos harineros y exportd harina de trigo y sus
derivados mediante una red de comercializacién propia en Brasil. En tanto Brasil es
uno de los mayores importadores de harina de trigo, Argentina es uno de los mayores
exportadores de ese cereal y sus derivados. En diciembre de 2005 compré un molino
de mucha capacidad, el Molino Canepa, saltando de 200 a 620 toneladas de harina
por dia. Finalmente decide crear su propia empresa en Brasil, Los Grobo Agroindustrial

do Brasil SA., con sede en Jundiai, Sao Paulo, estableciendo la logistica via ferrocarril.
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En 2008, Grupo Los Grobo alcanza el cuarto lugar como grupo molinero en Argentina
por su capacidad de procesamiento y cuarto en exportacién de harinas, con 100.000
toneladas anuales. En 2012 continla su integracién vertical e inaugura una fabrica de
pastas en Chivilcoy, provincia de Buenos Aires. De esta forma, a la actividad de
produccién agricola y la provision de servicios, incorporan el procesamiento de

productos primarios y la venta y distribucidon de agroalimentos

Internacionalizacion

En 2003 se inicia la internacionalizacidn del Grupo Los Grobo en Uruguay. Se establece
una sociedad, Agronegocios del Plata (ADP), para la produccién y comercializacion de
granos y la venta de insumos agropecuarios. El agro uruguayo es similar al argentino
en términos generales pero diferente en relacién a los suelos. Son menos profundos,

por lo tanto se acumula menos agua y estan mas sometidos a problemas de erosion.

Estas condiciones agroecoldgicas y las leyes uruguayas de proteccién del suelo hacian
gue existieran mayores exigencias técnicas, lo cual redundd en una plataforma ideal
para desarrollar la tecnologia agricola de punta. Se trata de la agricultura de precisién
aplicada a la agricultura por microambientes, cosa que el grupo Los Grobo hizo con un

nuevo emprendimiento FronTec. (Ver seccién Sinergias)

“La compaiia de Uruguay, Agronegocios del Plata, es de mucho interés para nosotros
porque tiene desarrollos tecnoldgicos lideres dentro del grupo, como la agricultura por
ambientes, tiene un modelo vinculado con el uso de tecnologia en la produccion muy

sofisticado.” 13

El segundo paso en la internacionalizacion fue Paraguay. Alli se instalé en 2004 un

131 Entrevista a Gustavo Grobocopatel en 10.8.2015
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ex-empleado de Los Grobo en Argentina, Pedro Zurro. Establecié una compaiiia, Tierra
Roja, con la cual alcanzé en 2006 una superficie sembrada de 12.000 ha. con un
planteo de 80% de la superficie soja mas trigo y maiz. En Paraguay no habia

experiencia con contratos de alquiler.

Alli Los Grobo introdujo la nueva modalidad que fue resistida al inicio, pero luego
adoptaron los contratos de alquiler a porcentaje, y llegaron al 22% de la cosecha para
el duefio del campo. Los contratistas eran casi todos brasileros que habian
aprovechado la oportunidad. En Paraguay no se disponia ni de tecnologia ni de mano
de obra calificada. Pero mas alla de las dificultades técnicas o comerciales, la actividad
productiva en estos paises tenia la ventaja de no sufrir las retenciones a las

exportaciones agricolas.

En cada pais, Los Grobo tuvo que enfrentar condiciones diversas. Uruguay y Paraguay
son realidades bien diferentes, por lo tanto el modelo de “empresa red” tuvo que
adaptarse, flexibilizarse. El modelo Argentino no era universalizable tanto en lo técnico
como en lo comercial. En su estrategia de internacionalizacidn Los Grobo entra en una
nueva etapa en cuanto a sus respuestas organizacionales, menos homogénea y mas

abierta a la diversidad:

“Tenemos un modelo que cada vez es mds amplio, mds flexible, mds adaptable..
Hemos ido cambiando de modelo. Nosotros tenemos gran capacidad de cambio y
adaptacion. Empezamos con produccion, que fue a los servicios, luego a una industrial
en una cadena de valor cldsica, y luego a una integracion radial de servicios. y cambian
las fuerzas relativas.. como en esos circulos tipo Woody Powell, donde se va

agrandando o achicando los circulos y las vinculaciones entre esos circulos. Ahora
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estamos trabajando en el concepto de ecosistemas de negocios.” 2

Para GG la idea de cadena de valor es obsoleta. Para pensar el futuro de la agricultura
propone pensarlo mediante ecosistemas de negocios. Le preocupa cémo se coordinan
y cdmo interactian distintos stakeholders, la interconexién mediante multiples
vinculos entre diversos ecosistemas y en particular como es la transferencia de
tecnologia y de organizacién de una cultura a otra. Piensa el futuro de Los Grobo
montando sistemas de creacidn de valor para diversos productores agropecuarios,
como una armadora automotriz lo hace para sus modelos, pero sabiendo que se trata
de seres humanos interactuando con la naturaleza. El productor puede ser mas o
menos demandante de servicios de calidad, Los Grobo estan en condiciones de brindar
esa calidad o valor esperado atendiendo a los procesos de integracion cultural,

escapandole a las imposiciones o a las asimilaciones..

Del intento de multinacional a los Servicios Radiales

En 2007 el gobierno argentino aprobd las retenciones a las exportaciones de
productos agropecuarios y derivados, por lo tanto, la rentabilidad del negocio agricola
en Argentina estuvo fuertemente amenazada. Sin embargo con los pasos hacia la
internacionalizacién y la industrializacidn, Los Grobo diversifico riesgos. GG penso que
era el momento para profundizar ese camino gracias a la capacidad de adaptacidn a

los cambios de su compaiiia:

“Cuando finaliza la crisis (de 2001) se inicia un periodo positivo: teniamos sistemas,
calidad, personas preparadas, un modelo de negocio probado y pudimos crecer mucho

mds rdpido que los demds. En 2008, cuando vino la sequia, como teniamos un negocio

132 Entrevista a Gustavo Grobocopatel en 10.8.2015
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diversificado y con inversiones en Uruguay, Brasil y Paraguay, si bien nos afecto el drea

de produccién, no nos afecté otras dreas de negocio y pudimos salir adelante.” 13

En 2008 incorporé de socios extranjeros para intentar saltar de operador regional a
empresa multinacional con el objetivo de intensificar sus actividades en Brasil. El
holding de Los Grobo incorpord al fondo de inversion Fundo de Investimento em
Participagbes PCP perteneciente al grupo financiero brasilefio Pactual Capital Partners,
ahora denominado Vinci Partners. La familia Grobocopatel vendid al fondo brasilero el
21,56% del capital, quedandose con el 76,64% del holding, en tanto el 1,8% restante
guedd en manos del empresario uruguayo Marcos Guigou, titular de Agronegocios del

Plata (ADP).

Tabla 19. Retenciones a la exportaciones de productos agropecuarios y
derivados en Argentina. 1995 vs. 2006

(retenciones en %)

Producto 1995 2006
Maiz 0 20
Trigo 0 10.5
Harina de Trigo 0 10.5
Soia 3.5 23,5
Aceite de soia -0.5 20
Harina de soia -0.6 20
Girasol 3.5 23.5
Aceite de Girasol -2,5 20

Fuente: Elaboracién propia.

Los valores negativos indican reintegros a las exportaciones.

133 Entrevista a Gustavo Grobocopatel en 10.8.2015
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De esta forma en 2008, con capital para invertir y una nueva filosofia de ecosistemas

de negocios, los Grobo realizan dos operaciones:

1. UPJ: Se trataba de una empresa de produccién agricola y comercializadora del
centro de la Provincia de Buenos Aires, con sede en Tandil, que habia entrado
en crisis societaria. Los Grobo compraron el 51%. Se implementd el nuevo
modelo de negocios y los ingresos pasaron de u$ 43 millones a u$ 121

millones.

2. Ceagro: Los Grobo comprd dos compafiias en zonas subtropicales del norte de
Brasil adquiriendo el 59,5%. Entre 2011 y 2013 los ingresos crecen de u$ 173

millones a uS 515 millones.

El caso Ceagro es muy exitoso ya que aporta la mitad de la facturacion de la campafia
2012/13, constituyendo el negocio de produccién agricola mas importante del Grupo,
incluso mas importante que Argentina que sumaba 431 u$ millones. La estrategia
entonces era consolidar una empresa regional y luego acceder al nivel global, una
“Cargill del Mercosur” en palabras de GG. Para cumplir con esta estrategia debian
financiarse mediante una IPO. Dicha capitalizacién no funciond por la crisis de 2011 en
Argentina. En 2011 la firma comercializadora japonesa Mitsubishi Corporation compré
el 20% del Joint Venture, y en mayo de 2013 adquiere el 100%. De esta forma, se
retraso el objetivo de la presencia de Los Grobo en Brasil y la transformacion de Los

Grobo en una multinacional.
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Tabla 20. Numeros clave de Los Grobo 1993-2012

13 134

1993 /94 19

1994 /95 38 17 234
1995 /96 53 37 217
1996 /97 63 63 297
1997 /98 70 42 288
1998 /99 57 43 227
1999 /00 52 48 354
2000 /01 60 44 382

2007 /08 442 179 1704 77 621
2008 /09 642 245 1936 142 1040
2009 /10 713 260 2478 158 1037
2010 /11 966 263 2861 190 1058
2011 /12 1056 267 2701 218 990
2012 /13 1131 196 2573 254 1079

Fuente: Elaboracion propia en base a Los Grobo y Ederer (2013)

En el mismo mes que Los Grobo vende Ceagro, compra la compafiia de agroquimicos
Agrofina. Fue una adquisicién estratégica ya que se trata de la Unica empresa
argentina de agroquimicos con una amplia gama de fitosanitarios genéricos
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cubren herbicidas, fungicidas, insecticidas, reguladores de crecimiento, tratamiento de
semillas, y coadyuvantes, totalizando 130 productos formulados con 15 principios

activos. Las ventas para 2013 llegaron a u$ 70 millones.

En 2014 la facturacion de servicios alcanza el 50% de la compaiiia. La de industria y
procesamiento es del 35% incluyendo la empresa de agroquimicos, los molinos
harineros y la fabrica de pastas. Y un 15% de produccidn agricola. Entre otros
proyectos GG estaba considerando afadir al grupo Los Grobo una empresa consultora
global sobre know-how agricola, ya que recibia una cantidad considerable de pedidos

de asesoramiento de gobiernos, empresas y organismos internacionales.
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8.4. Sinergias: 1&D para la nueva agricultura

El Grupo Los Grobo no fue incubado en la Facultad de Agronomia de la Universidad de
Buenos Aires. La evidencia no indica que la formacién que recibié GG en la FAUBA,
tanto en el plano técnico como en el de agronegocios, fuera determinante para el
disefio de la compaiiia. En particular la influencia del Dr. Ordofiez, Director de la

Maestria de Agronegocios, que fue miembro del primer directorio de dicha compaiia.

GG fue invitado a formar parte del Board de tres prestigiosas universidades privadas
latinoamericanas: la Universidad Torcuato Di Tella, el Instituto Tecnoldgico y de
Estudios Superiores de Monterrey y la Fundagdao Dom Cabral. También fue invitado
por la gestién de Juan Carlos Tedesco en el Ministerio de Educacién de Argentina a

formar parte de una comision asesora de reforma curricular.

La formacion universitaria no solo fue trascendente para Los Grobo debido al
reclutamiento sistemdtico de profesionales de la ingenieria agrondmica y otras
profesiones, también fue valorada por aquellos que se querian capacitar dentro de la
red Los Grobo. La concepcidon de trabajo en red, con sus componentes de autonomia,
uso de tecnologias e innovacion demandd de parte de la unidad de Ges dn de
Talentos (RRHH) de la empresa organizar actividades de capacitacién. Dichas
actividades no solo se destinaron a capacitar a empleados, sino que estuvieron
abiertas a la comunidad en diversos puntos de la red de Los Grobo. La compafiia ponia
a disposicion de gente del interior charlas, jornadas, cursos o programas de un nivel al

que solo se accede en las sedes universitarias.

La sede central de Los Grobo inaugurada en 2004 en Carlos Casares fue dotada de un
auditorio con capacidad para 88 butacas. Desde afuera parece un silo cerealero, pero

se trata de una sala destinada a capacitacion, uso comunitario, asambleas, reuniones,
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conferencias, entre otros. La sala dispone del equipamiento apropiado para dichas
actividades y conexion a internet por fibra dptica. La disponibilidad de la conexién fue

determinante para la ubicacidn de la sede junto a la ruta 5, en la entrada de la ciudad.

llustracion 39. Oficinas de Los Grobo en Carlos Casares

NSIYAG ) | I |

Fuente: Elaboracion propia en base a Los Grobo

Alli funcionaban posgrados de agronegocios en convenio con la Facultad de Agronomia
de la Universidad de Buenos Aires. En 2007 Los Grobo lanzé un programa de
administracién de pequefias y medianas empresas familiares preparado para asistir a
la red de empresas de Los Grobo con el disefio de la Universidad de San Andrés. A

propdsito de este programa GG dijo:

“En esta sociedad donde los conocimientos se duplican cada 4 afos es
necesario capacitarse permanentemente. Por ello los talentos no pueden ir

permanentemente a la Universidad. Esta debe venir a la empresa y los talentos deben
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capacitarse en el trabajo” ***

La empresa mediante la Fundacién de Emprendimientos Rurales tuvo una activa
participacién en proyectos de desarrollo comunitario para mejorar el nivel de vida de
los pueblos del interior. La fundacidn formaba los empleados y asociados de la
empresa como voluntarios en desarrollo comunitario y les proveia de asesoramiento
para los que se aventuraban en proyectos solidarios. La empresa daba permisos a los
miembros para utilizar su tiempo de trabajo e instalaciones para planear y ejecutar

acciones voluntarias. **°

1&D

Si bien Los Grobo no dispone de un area de investigacion y desarrollo, a lo largo de su
historia desarrollé varios proyectos trascendentes. Se trata de una empresa que no
invierte en el disefio de productos innovadores, sino que innova en el proceso. Por lo

tanto es dificil medirlo. Como asegura GG: “la innovacion esta en el proceso”.

Vamos a repasar tres proyectos:

1. Desarrollo de Modelos de Simulacién de Riesgo

En 2005 Los Grobo en colaboracién con La Biznaga SAACIF y M, y El Tejar S.A. firmaron
tres convenios (129.162/04, 136.556/06, y 135.705/05 **) con la Catedra de Cereales

de la Facultad de Agronomia de la Universidad de Buenos Aires con el objetivo de

134 Cabrini et al 2007:10

135 Cabrini et al 2007:10

136 Se trata de los convenios 129.162/04, 136.556/06, y 135.705/05. Némina de Convenios Aprobados
por el Consejo Sueprior de la Universidad de Buenos Aires Facultad de Agronomia - Periodo 1987-2007
(hasta sesion 15 Agosto) Direccion de Convenios y Transferencia de Tecnologia Secretaria de Ciencia y
Técnica Universidad de Buenos Aires.
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desarrollar trabajo de investigacién aplicada a Modelos de Simulacién de Riesgo.

Los objetivos de los convenios eran:

1. Desarrollar y evaluar modelos de produccidn para los cultivos de trigo, maiz de
lera y soja de lera y de 2da para los distintos ambientes del area de influencia
del CREA.

2. Desarrollar herramientas para el apoyo a la toma de decisiones de manejo de
cultivos de soja, maiz, trigo, y girasol sustentadas tanto en la simulacién de
cultivos como en modelos estadisticos.

3. a) Aplicar modelos de simulacién a la evaluacién y manejo de cultivos de grano
en nucleos ecolégicos de regiones pampeanas y extrapampeanas b) desarrollar
y evaluar modelos de produccién para los cultivos de trigo, maiz de 1ra y soja

de leray 2da

Esta tecnologia se necesitaba para facilitar la evaluacién del riesgo con distintos
niveles de productividad para cada una de las zonas. En la medida en que las empresas
diversificaban su produccién para atenuar imponderables climaticos y bioldgicos, cada
vez era mas dificil realizar una evaluacion profesional sin soporte digital. Si la decision
del arrendamiento de distintos campos se podia tomar con la cuantificacidn del riesgo

econdmico en cada zona mediante un software, se reducia el error.

Un programa de este tipo se basé en el modelo de simulacién de Montecarlo, con
10.000 interacciones donde se parametrizan las distintas probabilidades de precios,
costos, rendimientos y condiciones climaticas de cada zona, permitiendo de esta
manera ingresar informaciéon ambiental relevante (heladas, granizo, precipitaciones,
etc), asi como los niveles de productividad de la misma. De esta manera se estima la

probabilidad de lograr un nivel de rentabilidad sustentable para el negocio teniendo
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en cuenta aquellas practicas agronémicas que, por un lado impactan sobre los costos,
y que, por el otro, son necesarias desde el punto de vista de la sustentabilidad

ambiental (Ej: fertilizacidn nitrogenada). Este software se denominé @Risk.

llustracién 40. Esquema de la interrelaciéon entre los factores del Simulador

Modelas de medicién de impact
Modelos de simulacion émi ambiental (Agroecoindex)
| Conocimientos de lazona (RT) | (Triguero) re

o
— | Cultivos y tecnologia elegida |
Probabilidad de rendimientos esperables sin desastres 7

|

Costos de insumos

climatices, ni enfermedades, ni plagas {
T ;

bilidad de dafio per i -

de heladas fuera de época ST Probabilidad de pérdida de
rendimiento por problemas en
nutricién, malezas, plagas y
Huhlbﬂld;.ddnpilﬁd‘;.p: enfermedades
o ik e Andlisis deriesgo
(Risk) (——{ Precios estimados
ﬁutub;ﬁdldd-pinﬂh por .
| Analisis de mercados |
Arrendamientos | —_— |
-~ l [ Tema de coberturas de precio |

-

Figura 12: Representacién esquerndtica de la interrelacidn entre los factores del agroecosistema, informacién de mercados y costos, y el Risk,
tode necesario para la toma de decisién en el manejo y tecnelogia a aplicar con su consecuente impacto sobre el ambiente, Referencias:
naranja claro= generacid conocimiento y andlisis; mamén oscuro= probabilidades ingresadas al Risk; amarillo= informacién del mercado;
blance= Risk azul= probabilidad de resultados; marrdn claro= decisiones y acciones tomadas; naranja oscuro= impactos en €l ambiente

Fuente: Elaboracion propia en Reporte de Sostenibilidad Ambiental. Los Grobo. 2008 pag. 16.

La tarea de construccién del algoritmo del simulador de riesgo tiene una aplicacion de
negocios, como se explicé arriba, pero empezé a desarrollarse con el trabajo de ajuste
del funcionamiento de la siembra directa, que se desarrollé en un Grupo CREA y luego
fue adoptado por todos los regionales sin considerar la variabilidad agroecolégica. De
manera que este algoritmo se valida con la asistencia de los RTs de las diferentes
empresas. Cada uno usa los datos del area para ver dénde se encuentran los
problemas y se los pasa al grupo de investigacidon coordinado por el Dr. Satorre para
gue sean incluidos en el algoritmo. De esta forma, se validan los modelos de
simulacion mediante ensayos para correlacionarlos con lo que expresa el modelo.

Toda la informacion de los ensayos es publica y es entregada a todos los que
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participan, pero no el desarrollo de las simulaciones, que esta limitado a las tres

empresas participantes. **’

El modelo de simulacién asiste al RT cuando tiene que evaluar el riesgo de arrendar un
campo nuevo. Se cargan los datos de las hipdtesis de trabajo, fecha de siembra de tal
material genético, con control de malezas de una manera x y se comparan las
diferencias entre los resultados. No es predictivo de valores absolutos futuros pero si
es certero en la comparacién de diferentes hipétesis. Sirve de orientacién para tomar

decisiones.

2. Bioceres

Los Grobo junto con 23 socios productores agropecuarios formaron Bioceres el 12 de
diciembre de 2001, una organizacidon para liderar y gerenciar proyectos de

investigacion y desarrollo en agro-biotecnologia y otros campos cientificos.

En marzo de 2004 Bioceres S.A. y Biosidus AG S.A. formaron una nueva
compaiiia, INDEAR (Instituto de Agrobiotecnologia Rosario) de la cual cada empresa
poseia el 50% de las acciones. El principal objetivo era el desarrollo de tecnologias,

conocimientos y productos en el area de la biotecnologia vegetal.

En 2005 lanzd al mercado el Trigo BioINTA. Ese aio vendié 200.000 bolsas y pasé a las
410.000 en 2007. Bioceres estad formado por una red de 16 semilleros en la Argentina y

uno en Uruguay, que se encargan de la distribucion y venta directa a los productores.

137 Entrevista a Fernando Solari, RT, Los Grobo, 4.11.2005
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3. Frontec

En 2014 Los Grobo cred un joint venture con INVAP, empresa basada en el
conocimiento del estado dedicada a la tecnologia aeroespacial y nuclear, denominado
Frontec. El objetivo fue desarrollar tecnologia de agricultura de precisién o agricultura
por microambientes basada en tecnologias aeroespaciales y comercializarla en forma

de servicios en la nube. Se tratd de una inversién de unos USS 10 millones.

Este emprendimiento de Los Grobo se inicia con el desarrollo propio de practicas de
agricultura por ambientes desde 2010. Las especiales condiciones agroecoldgicas de
los campos en Uruguay sometidos a mayor escasez de agua y procesos de erosién de
los suelos afectaban la fertilidad y la degradacidon de la materia organica. En estos
campos sin agricultura por ambientes, los negocios agropecuarios son inviables, dado
gue son suelos que exigen una agricultura mds sensible a los problemas
medioambientales. Ademas, la ley de uso de suelos del Uruguay exigia rotaciones y
otro tipo de practicas que estimulan estas innovaciones. La experiencia recogida con
drones en unas 70.000 hectdreas permitiéd avanzar con los primeros experimentos
pero evidencid la carencia de capacidades en tecnologias de imagenes aéreas y

satelitales. De ahi la busqueda de un socio que dominara estas tecnologias. **®

INVAP, con cuatro décadas de desarrollo de capacidades en el diseio y fabricacién de
satélites y probadas capacidades en investigacion aplicada, aportd a Frontec el saber
hacer del procesamiento de imagenes satelitales y los equipos desarrollo del software,
en particular las aplicaciones de webgis, sistema de informacion geografico en un

entorno web.

Los Grobo se ocupd de la dimension agricola del disefio de las aplicaciones, de Ila

138 Entrevista a Gabriel Bisio, CEO de FronTec 14.0ct.15
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politicas y operaciones comerciales y del testeo de las aplicaciones.

El equipo de desarrollo entonces tomd un caracter interdisciplinario dado que contd
con expertos en siembra directa y agricultura por ambiente, expertos en agronegocios,
desarrolladores de software, y expertos en tecnologias de procesamiento de imagenes

satelitales y aéreas.

Los servicios en la nube son multiplataforma, tanto para computadoras personales
como para dispositivos moviles, teléfonos inteligentes y tabletas. Brindan tres

servicios:

1. Ambientacion. Crea mapas de ambientes en los lotes analizados. Gestiona la
heterogeneidad de las georreferencias: Curvas de nivel, modelo digital de
elevacion del terreno, mapa de productividad. Con los resultados del analisis
de los datos georeferenciados, el software con su algoritmo hace una
propuesta de ambientacién. Genera el mapa de unidades de manejo vy

determina si hay que cambiar o levantar alambrados.

2. Prescripcion. Con el mapa de unidades de manejo este mddulo carga de
acuerdo a las recomendaciones de los expertos las prescripciones de nitrégeno
para trigo, maiz temprano y tardio. Genera archivos de agricultura de precision
para la maquinaria agricola. Gestidn de la prescripcidn: permite la combinacién
de los algoritmos con decisiones personales en cuanto, por ejemplo, la

densidad de siembra.

3. Monitoreo online. Este mddulo provee el resultado del procesamiento de

imagenes satelitales de HD de cinco x cinco metros. Deja accesible las imagenes
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procesadas al webgis, por ejemplo del indice verde, indice de clorofila cada 20
dias. Permite monitorear en tiempo real la evolucién de los cultivos, teniendo

solo un retraso de 48hs. debido al procesamiento de las imagenes satelitales.

llustracién 41. Pagina web principal de Frontec

?\ " TECNOLOGIAS AEROESPACIALES

Acceda al futuro

aqut: Vemaos una

Nueva Agronomia

SOLICITAR DATOS DE Cestione el conocimiento de sucampo en todo momento
ACCESO y en todo lugar. Mas productividad, mas rentabilidad:

CONSULTA TECNICA
Conozcanuestro Sensadoremotoy
Software é Procesamiento

;Qué es Frontec’

Es una plataforma tecnolégica que combina los avances de la ciencia aeroespacial, informdtica y agronémica para ofrecer
soluciones innovadoras y sustentables a toda |a cadena de valor frente a los nuevos desafios de la produccion de alimentos.

Tecnologias de
la Comunicacién
e Informacion™

Tecnologias

Aeroespaciales

Fuente: Frontec http://frontec.net/ consultada el 27.9.2015

Las aplicaciones para dispositivos méviles disponen de navegacién offline, carga de
notas y fotografias. La supervisién de los protocolos por cultivo estuvieron a cargo del
Dr. Emilio Satorre, profesor de la FAUBA y referente en cuanto a las practicas agricolas.

Los ensayos se hicieron con AACREA y AAPRESID. También se contraté al Laboratorio

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos 323 de 368


http://frontec.net/

Pladema de UNICEN de Tandil para resolver el intercambio de informacién entre la

cosechadora y la plataforma Frontec.
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8.5. Identidad: El “Rey de la Soja”

Gustavo Grobocopatel es uno de los pioneros de la nueva economia que mas
presencia en los medios publicos argentinos ha tenido desde que fue descubierto por
la prensa como el “Rey de la Soja”. Entre 2003 y 2014 contabilizamos 644 articulos que
lo mencionan o son de su autoria. Su reconocimiento incluso ha trascendido los
medios nacionales; su personalidad ha sido retratada en articulos de medios
internacionales como en la reciente nota de la revista dominical del diario El Pais de

Espafia.’*

Su presencia se debe al interés que desperté el fendmeno de la nueva agricultura
pampeana. Se convirtié en uno de los representantes publicos de un fendmeno que es
dificil de explicar tanto desde el punto de vista académico como desde el sentido
comun. El caso de Los Grobo como empresa tiene un interés de andlisis econdmico,
agropecuario, de estudios organizaciones y de management genuino. Lo atestiguan los
dos casos escritos sobre Los Grobo en la Escuela de Negocios de de la Universidad de
Harvard, el de la Universidad de San Andrés y el del Seminario de Alimentos vy
Agronegocios de la Universidad holandesa de Wageningen, y los textos que citamos
del economista Roberto Bisang en el analisis de la disrupcién informacional del punto

9.1. Sin embargo no es un tema limitado a la esfera académica.

La productividad simbdlica de una figura como Grobocopatel es permanente ya que no
se trata solo de un simbolo de un sector econdmico sino que ademds, es un
representante de una nueva clase de empresario nacional con proyeccion global, de |a

Argentina como pais y, fuera del plano nacional, de la nueva economia agropecuaria a

139 http://elpais.com/elpais/2015/08/04/eps/1438698239 623902.html consultado el 7.8.2015
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nivel mundial. Cada una de estas dimensiones convocan a decodificar los sentidos que
genera Grobocopatel y su criatura: el Grupo Los Grobo. Quiza por la aparente
contradiccion en los términos “nueva economia” y “agropecuaria” surge el espacio
gue ocupa en los medios publicos. Ademas de los conflictos y temas politicos que el

tema sucita por derecho propio.

Otro factor para explicar la presencia de Gustavo Grobocopatel en los medios es el
propio Gustavo Grobocopatel. Gustavo Grobocopatel demostré una vocaciéon por
comunicar y constituirse él mismo en un comunicador. De los 643 articulos relevados
en el periodo, 20 son de su autoria. Si bien esto no lo constituye en un columnista
amateur, si es uno de los protagonistas de la nueva agricultura que trata de explicar
desde su propia experiencia de qué se trata. Desde 2003 a 2006 se expresd en la
seccioén rural o en el correo de lectores, el “llano” de los diarios. Pero a partir de 2007

pasa a colaborar en las secciones centrales: economia, politica, y opinidn.

La crisis de las retenciones del aiio 2007 cambié las intervenciones publicas de GG. El
primer articulo de su autoria con una posicidon contraria a la estrategia nacional de
desarrollo se tituld “Pensar y construir el futuro” con fecha 23 de enero de 2007. Alli
criticaba la forma en que se aplicaron las retenciones, reclamaba un debate amplio
para establecer medidas diferentes y proponia otro tipo de impuestos con mejores
grados de transparencia en su aplicacion. Al afio siguiente publicd “El campo se siente
decepcionado”. En 2011, en la “La propiedad de la tierra”, a propédsito de una ley de
extranjerizacién de tierras aborda uno de los temas mas dificiles tanto para la politica
como para la legislacion: la propiedad de la tierra como factor en retirada de la

produccidn agropecuaria.

Es interesante repasar un parrafo en el cual GG se esfuerza en su funcion de
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divulgacidn para transmitir los conceptos basicos de la nueva actividad agropecuaria:

“La relacion entre la propiedad de la tierra y su puesta en produccion es un tema que
se encuentra, desde hace varios afios, también en revision en los dmbitos académicos,
gubernamentales y empresariales. Sobre la base de estos conceptos tedricos se han
creado modelos de negocios que no incorporan la necesidad de la propiedad de la
tierra para crear valor. Estas construcciones suponen que en la economia del
conocimiento la produccion sustentable no estd relacionada con la propiedad de los
tradicionales factores de la produccion -tierra, capital y trabajo-, sino que se relaciona
con la capacidad de coordinacion de todos ellos a través del conocimiento, es decir, la
capacidad de gestion. Este modelo, desde mi punto de vista, es esperanzador.
Imaginemos que la posibilidad de ser productor no se restringe sélo a los hijos de
chacareros o estancieros; un joven emprendedor tiene la misma capacidad de acceso
que un heredero. Esto significa un nuevo paradigma en movilidad social y en
democratizacion del acceso a la produccion. ElI modelo incentiva el
"emprendedurismo”, la innovacion y su difusion, la incorporacion de tecnologia, la
sustentabilidad, la productividad frente a la renta, una sociedad de "redarquias" con
menos jerarquias. Por supuesto que el Estado debe facilitar el proceso, colocando
reglas de juego claras y estables, haciéndose cargo de los controles y de la fijacion de

limites.” 140

El conflicto que se inicia en 2007 entre el gobierno y los sectores agropecuarios queda
plasmado también en las estadisticas generales de los articulos que mencionan a
Grobocopatel. De los 643 articulos registrados el 18% (118) fueron articulos que
expresaban una visidon negativa respecto a la estrategia nacional de desarrollo y solo

11 positivos, quedando 29 neutros. Los negativos no presentan hiatos durante todo el

140 http://www.lanacion.com.ar/1405647-la-propiedad-de-la-tierra consultado el 23.8.14
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periodo analizado. Hay dos picos uno entre 2007 y el 2009 con 18 articulos de
promedio (en ese triefio se desarrolld6 el momento de mayor conflictividad
gobierno-campo) y otro entre 2013 y 2014, con 17 en ese ultimo afio, en el cual al
conflicto planteado se le afiadié la caida del crecimiento de la economia argentina y el

estancamiento de la actividad agropecuaria.

llustracion 42. Noticias que nombran a Gustavo Grobocopatel clasificadas por la

relacién con el gobierno (2003-2014)
100
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Fuente: Elaboracion propia en base a datos de La Nacién y Clarin.

El enfrentamiento a partir de 2007 contrasta con la relacidn que habia cultivado
Gustavo Grobocopatel con el Gobierno de Néstor Kirchner entre 2003 a 2006, al cual
apoyd publicamente. En ese periodo suman 7 articulos positivos de los cuales 4 de

ellos se concentran en 2004. Inclusive formé parte de la corriente de empresarios que,
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junto al gobierno, asistieron al gobierno de Venezuela en diferentes aspectos del
desarrollo econdmico. El mismo fue a Venezuela a dictar seminarios sobre sus temas

de expertise.

Luego del periodo mas conflictivo de la crisis de las retenciones, Grobocopatel modera
sus exposiciones publicas y en 2012 vuelve a publicar notas de su autoria positivas
sobre las politicas de ciencia y tecnologia del gobierno. En la nota de 2012 “Un avance
de nuestra ciencia y de la esperanza” presenta los resultados de investigaciones en
biotecnologia que desarrollaron investigadores del sistema publico con el apoyo de la

empresa Bioceres de la cual forma parte Grobocopatel.

Otro aspecto conflictivo de Grobocopatel es la forma en que los medios lo
identificaron y clasificaron. Desde el inicio de su presencia y exposicion mediatica fue
dificil explicar de dénde venia él y como era su modelo de economia y agronomia
sustentable. Ya desde 2003 en un titular (“El rey de la soja va por mas: ahora se
extiende en Uruguay”) lo identifican con el mote del “Rey de la Soja”. Contabilizamos

seis titulares con ese mote.

Desde el inicio se manifestd la dificultad, ya que no se trata de un problema personal
sino social. El problema es el significado de la nueva agricultura. Al presentar sus ideas
sobre la nueva agricultura en su primer nota propia, que titulé “Lo peor es la
confusién”, el editor explicd que “Gustavo Grobocopatel, ingeniero agronomo y
productor agropecuario, es uno de los principales referentes de la nueva ola de
empresarios del campo. En este articulo, Grobocopatel reflexiona acerca de la
confusion de quienes sostienen que la actual explosion agricola causa mds

desocupacion y empobrece a la gente. Para el autor, la clave es que la riqueza y el
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trabajo que genera el agro se mantengan en el interior.” **

El proceso del desarrollo informacional en Latinoamérica y otras regiones en vias de
desarrollo, presenta el problema para establecer un marco de comprensién para las
dimensiones que se manifiestan cuando no hay discursos que lo contengan. Este
marco de comprension parece estar resuelto cuando se toman en cuenta las
referencias concretas y discernibles sobre la aplicacién del conocimiento en el
desarrollo informacional. Cristina Pérez, una periodista experimentada a cargo de uno
de los noticieros mas importantes de la televisidn argentina, se refiere a cuando lo

conocié a Grobocopatel:

“No podia unir esta imagen de un tipo tan disruptivo en lo suyo, él hizo una especie de
revolucion agraria, aplicé el conocimiento al campo, todo lo que la Argentina produjo,
con la de un artista (GG interpretaba una cancion en un teatro) (...) Es peyorativo decir

3

7142 q la soja como dijo Cristina’®, porque si hay un sector de avanzada en la

“yuyo
Argentina y que ha sido motor del crecimiento ha sido el campo. En una semilla hay
mds tecnologia que en una Pathfinder. Y Gustavo es uno de los protagonistas de esta
conversion del campo y es un humanista. No le gusta que le digan el rey de la soja y
estoy de acuerdo. Gustavo es como un Steve Jobs de la agronomia y de la tierra, mds

que un rey de la soja.” **

11 http://edant.clarin.com/suplementos/rural/2003/03/01/r-01601.htm consultada en 4.11.14

192 Yuyo (argentinismo): maleza.

193 Se refiere a la presidenta CF. de Kirchner.

143 Cristina Pérez: “Gustavo es el Steve Jobs de la agronomia” Revista Noticias, 19.o0ct.2015
http://noticias.perfil.com/2015/10/19/cristina-perez-gustavo-es-el-steve-jobs-de-la-agronomia/
consultado el 25.0ct.2015
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Detras del estigma del “Rey de la Soja” hay algo mas. Se refiere a los cuestionamientos
medioambientales al actual modelo productivo de la agricultura pampeana tanto por
el uso masivo de los organismos (semillas) genéticamente modificados como por el
uso también masivo de los herbicidas, en particular al Glifosato, que un comunicado
reciente de la OMS incluyd como probable cancerigeno. Sin embargo, estos
cuestionamientos no salen del plano académico o de las ONGs medioambientales. El
gobierno desarrollista del ultimo periodo (2003-2015) no ha tomado medidas de
regulacién para la proteccidn del medio ambiente, tanto en la agricultura como en la
mineria. De manera que podemos decir que los aspectos medioambientales no han
afectado en forma directa el proyecto de Los Grobo. Aunque si podemos suponer que
detras de los problemas de identidad e inscripcidn en una estrategia nacional de
desarrollo, los problemas medioambientales pueden ser un componente

desestabilizador.
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Tabla 21: Linea de tiempo del Caso Los Grobo

Aino Eventos constructivos

1984 | Fundacién por Adolfo Grobocopatel

1995 | Empresa profesional

1998 | Organizacion red

N
o
o
o

2000 Certificacion normas ISO

2001 | Gustavo Grobocopatel CEO. Chain Services (corretaje granos)

2003 | Grupo Los Grobo. Agronegocios del Plata (Uruguay)

2004 | Sociedad de Garantia Reciproca. Tierra Roja (Paraguay)
Incorporacion Directores Externos

2006 | Empresa social. Molinos Canepa

2007

2007 Comité Auditoria. UPJ

2008 | Compra UPJ. Compra Ceagro

2009 | Venta del 25% SGR a Molinos

2011 | Ingreso de Mitsubishi en Ceagro

2011

2013 | Compra de Agrofina. Venta de Ceagro

Fuente: Elaboracién propia
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8.6. Sintesis analitica

El caso Los Grobo presenta un ensamblaje estable de transicién hacia el modo de
desarrollo informacional desde la actividad agricola. La insercidon disruptiva de
biotecnologias, tecnologias de la informacién, y nuevas practicas de laboreo, junto a
nuevas formas organizativas en red cambiaron los factores de la economia. Una nueva
practica modificd el sistema tecnoldgico heredado para darle productividades

crecientes al negocio agricola y nuevas caracteristicas de conservacion de los recursos.

Dentro de este contexto Los Grobo es un caso extremo, de desarrollo de un novedoso
modelo de organizacién en red tanto para la produccidn agricola como para provision
de servicios a productores. Este modelo en red funciond bajo la premisa de la
aplicacion de las TICs en la gestidn administrativa y técnica. Se integré verticalmente
industrializando el trigo que produce en harinas y pastas secas y se internacionalizé

con operaciones en Argentina, Uruguay, Paraguay y Brasil.

El caso de Gustavo Grobocopatel como pionero se caracteriza por la activa innovacion
y traduccién de estas innovaciones para un proyecto que implicé el reclutamiento de
muchos actores sociales. Implementé en la actividad agropecuaria pampeana el modo
de desarrollo informacional. Si bien GG fundd su empresa con su familia: padre,
esposa y hermanas, no observamos que la labor pionera sea colectiva o se extienda a
otros miembros de su familia. El tuvo que trabajar el convencimiento de los miembros
de su familia. Todos ellos colaboraron pero no se notan caracteristicas pioneras
informacionales en sus actividades. Quizd la muerte prematura del Dr. Ordofiez,

primer miembro externo del directorio le impidié compartir esta tarea.

Se trata de un ensamblaje muy estable tanto en el nucleo informacional de las redes

de produccion y de comercializacion como en los aspectos de 1&D. En ese sentido se
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destacan los proyectos de BioCeres y Frontec. Se destaca la integracion de estas redes
con su entorno gracias a la estructura abierta de la empresa y a la labor de ensamble
del pionero con instituciones publicas y privadas. En este aspecto hay que destacar
gue sin las ONGs técnicas AACREA y AAPRESID el desarrollo de la nueva economia de
los que observamos en el caso no seria posible ya que fueron clave para la difusién del
modelo. Ellas mismas fueron traductoras en su momento del ensamblaje. Como se
observa en el mapa estas instituciones son parte del ensamblaje de Los Grobo. Ya que
fueron ellas las que tradujeron a los miembros de Los Grobo la forma de implementar

la siembra directa y mas recientemente la agricultura de microambientacion.

llustracion 43. Ensamblaje del Caso Los Grobo

Meta
(global) Ceagro (PO
Ecosistemas Retenciones
Rl “Rey de la Indear  INVAP SGR ~.. 9¢ negocios
(nacional & Soja” A
Regional)
B
5 Meso
o (sectorial)
&
2
z
Micro
(organizaciuﬂal) >
Siembra
Directa
Pionero 'Gu
Grobocopatel
1
} . Organizacion =+ = {ll nodo inestable
Referencias Firma Universidad Tegnologlaf Investigacién Irdivduic
objeto PublicalONG nodo un poco inestable
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Fuente: Elaboracion propia

La estrategia nacional de desarrollo pasé a ser un problema para el sector
agropecuario en general y los pioneros agricolas como Los Grobo en particular desde
2007 cuando se desencadend la crisis de las retenciones. Sin embargo la diversificacion
de las inversiones en la regién del mercosur y el cambio en el modelo de negocios
hacia los “servicios radiales” minimizaron el impacto de esta crisis en el Grupo Los
Grobo. Este aspecto se ve claramente en las dreas superiores del mapa de
ensamblajes. No obstante observamos que las dificultades con la estrategia nacional
de desarrollo tuvieron otro momento de problematizacién cuando se concretd la IPO y
la decisién de desinvertir en Brasil. Esta claro que para avanzar en su construccion del
“Cargill del Mercosur” es necesario disponer de un estado que si no tiene una agenda

neodesarrollista por lo menos garantice previsibilidad es fundamental.

Un aspecto a destacar del caso es el alto grado de reflexividad del pionero.
Grobocopatel implementd en su empresa el concepto de empresa-red de Castells. Y
en el camino de su implementaciéon ha transitado cuatro diferentes modelos de
negocios que conviven entre si con grados de importancia y crecimiento relativos a lo

largo del tiempo:

1. modelo de produccién en red,
2. modelo de servicios en red,
3. integracion de la cadena de valor

4. integracidn radial de servicios
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De esta forma pone en tension el concepto de modelo de negocios'* (Osterwalder y
Pigneur 2010), ya que es “cada vez es mas amplio, mas flexible, mas adaptable..”
Pareciera que la fluidez de la empresa que va integrando capacidades, tecnologias y
conocimientos diversos dentro de una misma red es insuficiente, que lo que hay que
integrar son diferentes modelos de negocios en un modelo-red de negocios, o

ecosistemas de negocios.

El mote de “Rey de la Soja” impuesto por la prensa pasé de ser un recurso de
posicionamiento en los medios masivos a ser un estigma. Detras de los problemas de
identidad e inscripcidn en una estrategia nacional de desarrollo hay una dificultad de
traducir la nueva agricultura a otros actores sociales, y al resto de la sociedad,
traduccién en la cual, la sustentabilidad ambiental y los modelos de inclusién social

con empleos de calidad son partes de la agenda de los ensamblajes por venir.

195 Definimos modelo de negocios como una representacién simplificada de las précticas de negocios
que, como elementos de un sistema coherente, caracterizan una forma de llevar adelante las
actividades de la firma, y que el pionero utiliza para explicar (o traducir) lo que hace.
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Capitulo 9. Sintesis comparativa

Tres de los ensamblajes estudiados son estables (Tenaris, Los Grobo, Globant) y un de
ellos colapso (Core). Los principales problemas de estabilidad estaban relacionados en
este caso con el acceso a recursos financieros y al conocimiento comercial para
acceder a los mercados externos. Las traducciones ensayadas por los pioneros de Core

no tuvieron interlocutores validos ni en el sector privado ni el publico.

En todos los ensamblajes encontramos problemas de acceso a RRHH, un aspecto en el
cual la relacién con las instituciones educativas es fundamental. Aqui la diferencia
entre los casos residié en que Tenaris demandaba profesionales y técnicos, y el resto
de los casos (Los Grobo, Core y Globant) demanda sobre todo profesionales. En cuanto
a la cantidad demandada Globant y Tenaris requerian miles de personas, en tanto la

plantilla total de Los Grobo y Core no superan las tres centenas de personas.

El medio innovador Buenos Aires tiene sin embargo instituciones y capacidades que
sirvieron para dar a luz empresas del capitalismo informacional. Las startups del
sector SSI (Core y Globant) y Tenaris fueron las que mas interactuaron con estas
instituciones (Universidades e Institutos de investigacion). Los Grobo también lo
hicieron (ej. FAUBA) pero instituciones asociativas distribuidas en el territorio

pampeano como los grupos CREA o AAPRESID fueron igual de importantes.

Las startups del sector SSI (Core) suelen enajenarse como consecuencia de la ausencia
o la escasez de capital de riesgo. Ello no implica su deslocalizacién del medio
innovador de origen (Buenos Aires). El medio innovador Buenos Aires que por lo tanto

no pierde su posicién en los sectores de innovacidn en los que ingresa. También la
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actividad emprendedora creciente la nutren de nuevas instituciones asociativas como

la Fundacion Endeavor.

Los casos se reparten entre la disrupcidn informacional en tecnologias de la
informacién y la comunicacion propias del nuevo paradigma (Globant y Core) y dos
casos, (Tenaris y Los Grobo) en los cuales el sistema tecnolégico heredado fue
reconfigurado con TICs y biotecnologias. Aqui la disrupcién informacional es el
producto de la intervenciéon sobre sistemas tecnoldgicos (produccién de acero y
produccién de granos) jerarquicos de la era industrial mediante tecnologias flexibles y
reticulares tanto duras (TICs y Biotecnologia) como blandas (organizacionales). El
pionero debidé resolver esta combinacién que no podemos caracterizar como
innovacion como en los casos puros de TICs. Este tipo de cambios disruptivos en los
sistemas tecnolégicos heredados pueden ser caracterizados como la reticulacién

(transformacidn informacional) de sistemas tecnolégicos.

En 2011 Globant fue considerada por la prensa especializada una expresion de los
cambios demograficos que estaban ocurriendo en la poblacidon de empresarios de los
paises emergentes y pionera de los servicios de desarrollo en América Latina. En su
columna “Schumpeter”, The Economist aseguraba que Globant demostré que los
jovenes entrepreneurs son un componente fundamental para iniciar el cambio en
sociedades que se inclinan por los managers mayores. “Son los jovenes los que estdn
inclinados a dar por tierra con el orden establecido. No alcanza”, decia The Economist,
“con los cambios globales de la revolucion de la tecnologia de la informacion y de la
revolucion emprendedora. Mds importante que los pequefios empujones externos son
los cambios sociales internos” (The Economist, Anonymous, 2011). Sin embargo
nuestra evidencia muestra que el cambio empezd antes con los “jévenes turcos” de

Tenaris. En ese sentido no hay en nuestros casos una sola generacién de pioneros sino
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por lo menos tres que provocaron disrupciones similares en diferentes sectores de la

economia en un lapso de tiempo que va desde 1980 a 2005.

No alcanza tampoco con la caracterizacion de la “revolucién emprendedora” para que
podamos apreciar la relevancia de los cambios sociales de la sociedad del
conocimiento. Porque también hay emprendedores entre los empresarios que no
provocaron cambios disruptivos paradigmaticos en sus industrias o sectores. Para
identificarlos es necesario con una nueva definicién y es por eso que los hemos

denominado pioneros informacionales.

En tres de los cuatro casos encontramos comportamientos de empresa-red. La
adquisicion de otras empresas para incorporar capacidades de conocimiento o
tecnolégicas mediante fusiones y adquisiciones. Sin embargo, nos interesd descubrir
también otras capacidades que son necesarias cuando estas organizaciones surgen en
un medio de innovacién arido, como la resiliencia y el bootstrapping observados en los
tres ensambles estables. Busqueda de recursos alli donde otros no se animan a buscar,
con el claro objetivo de efectuar un cambio disruptivo, y capacidades de: 1) acceder a
informacién critica sobre su industria, tanto local como global, 2) desplegar redes
comerciales en mercados internacionales relevantes mediante contactos desarrollados
por experiencia previa, 3) establecer lazos permanentes con instituciones vy
organizaciones mediante el trabajo mancomunado con universidades y la fusién con
empresas de servicios mas pequefias y, 4) generar capacidades de procesamiento de

informacién basadas en redes electrdnicas y de generacidn de conocimiento.

Los pioneros informacionales pudieron establecer vinculos de asociacion con los
estados para alcanzar recursos disponibles (RRHH) pero no para desarrollar alianzas

publico-privadas de largo aliento (mejora del sistema educativo, por ejemplo). La
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reticulacién de las empresas con instituciones de investigacién, desarrollo y formacion
de recursos humanos dieron forma a vinculos directos entre investigadores y pioneros
gue no dependieron de la gestién gubernamental (ej. Tenaris-CNEA, Los Grobo-INVAP,
Core-LIFIA). Parecen relaciones tipicas de las redes de innovadores fluidas, informales
o contractuales. Pero cuando no hay un aporte financiero sélido de alguna de las
partes las relaciones “se caen” por falta de herramientas dinamicas de financiamiento

publico (Core-LIFIA).

Parece que los Pioneros de Globant y Kargieman, los pioneros de los casos de SSI,
tienen un modo distinto de relacionarse con el Estado que los Rocca y los Grobo. Los
primeros, desde una posicidon mas subordinada pues se trata de un sector pequefio.
Toman la politica oficial como un dato que los ayuda, pero no quieren ni pueden influir
individualmente en la politica publica. Se centran en la identificaciéon vy
aprovechamiento de oportunidades en contextos mas o menos adversos. Rocca por lo
contrario tomd posiciones duras pues la sugiere una empresa multinacional, y

Grobocopatel se situd en un posicién intermedia.

Es notable la coincidencia de los problemas de identidad (traduccion) de Los Grobo y
Tenaris. En ambos casos resulta dificultoso para los pioneros dar una explicaciéon
plausible acerca de su condicién que pueda ser interpretada por el publico. Por un
lado, la disrupcién informacional fue en estos casos mucho mas compleja que en los
casos TICs puros de Core y Globant. En estos ultimos la traduccidon tampoco es lo
exitosa que deberia ser, ya que no logra un reclutamiento para un proyecto
publico-privado de largo aliento. De hecho uno de los casos colapsé (Core). Pero la

interpretacion de la actividad informacional del sector SSI como subordinada a otras
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prioridades de las estrategias desarrollistas es aceptable para los objetivos de ciertos

pioneros (Globant).

En los casos de sistemas tecnolégicos heredados como Los Grobo y Tenaris, la falta de
comprensiéon se combina con las impugnaciones medioambientales, sociales o
econdmicas, por antinacionales. De ahi también la coincidencia de que en ambos casos
se tengan que hacer esfuerzos comunicacionales, Tenaris con campafias estructuradas,

Los Grobo con la capacidad divulgativa de su pionero.
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Conclusion

El principal hallazgo de esta investigacion es la emergencia del desarrollo
informacional mediante los proyectos de pioneros informacionales en la Argentina,
donde el avance del desarrollo informacional no se reduce al sistema financiero o a las

industrias mineras.

Los cuatro casos analizados muestran desarrollo informacional en la industria del
acero, los servicios informaticos y la agricultura. La génesis del proceso se encontrd en
la generaciéon de capacidades de procesamiento de informacién basadas en redes
electrdnicas y en su hibridacion con sistemas tecnoldgicos heredados y redes globales

sectoriales. Hipodtesis principal que elaboramos a partir de esta investigacion.

El desarrollo informacional observado no tiene como precondicidn, ni depende sélo,
de la existencia de una estrategia nacional de desarrollo neodesarrollista
implementada por el Estado. Se observé que las capacidades y recursos del medio de
innovacion, en este caso de Buenos Aires, fueron capacidades heredadas de

instituciones de la era industrial.

Se observa también que estos casos han sido beneficiados con algunos componentes
de la estrategia nacional de desarrollo tanto neoliberal, en el periodo 1990-2001,

como desarrollistas cldsicos en los periodos 1980-1990 y 2001-2014.

La emergencia del desarrollo informacional en la Argentina fue producto de las
capacidades de innovacién disruptivas de pioneros informacionales. Estas capacidades
de innovacién disruptivas son mas faciles de identificar en el sector del software y los

servicios informaticos que en los sectores que debieron transformar sus sistemas
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tecnoldgicos construidos en el modo de desarrollo industrial al modo de desarrollo
informacional. Esta transformacion es opaca para el resto de la sociedad y produce

problemas de identidad en los Pioneros (Hipétesis secundaria 1).

Si bien se corrobord en los casos estudiados que sus capacidades tecnoldgicas y de
formacion de RRHH se construyeron mediante la asociacién con instituciones de
ciencia, tecnologia y educacién superior del medio de innovacién de Buenos Aires
(Hipdtesis secundaria 2), también, debieron establecer relaciones con otros medios de
innovacion tanto nacionales como internacionales para abastecerse de recursos de
conocimiento y de talento humano. Asi es como los pioneros y sus empresas se
convirtieron en canales de comunicacién entre los medios de innovacién del mundoy

el medio de innovacion de Buenos Aires (Hipdtesis secundaria 3).

Los proyectos de desarrollo humano llevados adelante por los pioneros, en algunos
casos (Tenaris) no cumplieron con las expectativas esperadas, y en otros casos
(Globant) si lo hicieron. La diferencia entre ambos casos esta relacionada con la
complejidad del problema de desarrollo humano a resolver. En el caso de Tenaris se
tratd de un objetivo muy complejo: mejorar la calidad de la formacién del sistema de
educacién media; en tanto en el caso de Globant se tratd de la mejora de la calidad y
el aumento de la cantidad de los alumnos en los sistemas de educacion superior de
provincias. La complejidad del caso de la educacién media en Campana esta
relacionada con la dificultad de Tenaris de traducir a los actores intervinientes los

alcances (requerimientos de calidad) del proyecto (Hipdtesis secundaria 4).

Los pioneros del sector SSI se inscriben sin dificultad en la dimensidn institucional de la
estrategia de desarrollo nacional, aunque en forma subordinada, ya que no logran

ubicarse entre las prioridades. En tanto los pioneros de sectores industrial exportador
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y agricola han tenido dificultades para lograr la identificacién (o traduccién) de su

proyecto en la estrategia nacional de desarrollo (Hipdtesis secundaria 5).

El medio innovador Buenos Aires tiene capacidad de producir casos de empresas del
capitalismo informacional. Sin embargo, las start-ups (empresas nacidas globales)
pueden ser enajenadas por la ausencia de capital de riesgo. No obstante la
enajenacion no son deslocalizadas del medio innovador de origen (Buenos Aires). El
medio innovador Buenos Aires no pierde por lo tanto su posicidon en los sectores de

innovacion en los que ingresa.

Los pioneros informacionales han establecido vinculos de asociacidén con los estados
para alcanzar recursos disponibles (RRHH) pero no para desarrollar alianzas
publico-privadas de largo aliento (mejora del sistema educativo). Para la reticulacién
de las empresas con instituciones de investigacion, desarrollo y formacién de recursos

humanos establecen vinculos que no dependen de la gestion gubernamental.
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Futuras lineas de Investigacion

Seria provechoso investigar en el futuro sobre otros sectores que se van incorporando
al desarrollo informacional. ¢ Qué otros pioneros informacionales podemos encontrar?
¢Es posible que haya mas empresas como Globant, por ejemplo en otras areas de las

industrias creativas como los videojuegos o la producciéon audiovisual?

¢Cuales son los canales de difusion de la disrupcién informacional? ¢Cual es el rol de
los Pioneros informacionales en la difusion (traduccion) de modelos de desarrollo.
Nuestra investigacion mostré que la comunicacion horizontal entre sectores de la
economia informacional existe. Por ejemplo en el caso de la Asociacién ARGENCON

dedicada a promover las exportaciones de servicios basados en el conocimiento.

Para estudiar el fendmeno de la difusidn de los nuevos modelos de negocios no solo
hay que diferenciar entre emprendedores y pioneros, también hay que tener en
cuenta que no todos los pioneros son iguales. Globant, empresa que se inserté en un
segmento del sector de servicios informaticos del mercado global, representa a las
empresas pioneras globales que se han diferenciado de aquellas que solo se
destacaron en el mercado doméstico (ej. Intersoft). Sin embargo, no todas las

empresas pioneras en el sector del software pertenecen al mismo segmento.

Como en cada uno de los casos anteriores de pioneros globales del software (Fuego
Technologies, Core Security Technologies, Hexacta, y el Grupo ASSA) encontramos la
dificultad de emular aquellos casos que serian pasibles de imitacion. Sin embargo en el
caso de Globant, al igual que los casos de servicios informaticos como Hexacta y el
Grupo ASSA hay mas posibilidades ya que no se trata de pioneros schumpeterianos de
innovadores “puros”, como son los casos de empresas de productos de software como

Fuego Technologies, y Core Security Technologies.

Otro tema de interés relevante esta relacionado con las estructuras institucionales que
sostienen la produccidn del conocimiento en los paises emergentes. La eterna

pregunta sobre si es posible desencadenar el fendmeno del cluster en un pais
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periférico como la Argentina a partir de la prolifica generacién de empresas de
software. En ese sentido interesa estudiar el desarrollo de las instituciones del
conocimiento en medios de innovacidon que participan en sectores con desarrollo
informacional. ¢Es posible considerar la existencia de pioneros informacionales que se
desempeiian como politicos o dirigentes universitarios? Proponemos estudiar la
conformacion de ensamblajes llevados adelante por pioneros institucionales en los

medios de innovacion.

Respecto de este tema ademads nos interesaria sondear lo que llamamos en nuestro
modelo la reticulacion del conocimiento, la conexién de las empresas con la
investigacion y la educacién. Esta ligazdn de arraigos es la que caracteriza a los clusters
en aquellos paises que los tienen (EEUU, Israel, Irlanda). En Globant su ausencia o su
débil desarrollo muestra la inercia de la condicidn estructural de las instituciones del
conocimiento en Argentina frente a los fendmenos del mercado global. La podriamos
denominar la “brecha del conocimiento”. Investigar otros casos mdas arraigados a las
instituciones locales del conocimiento pareceria ser el camino indicado para encontrar
aquellos quiebres que puedan animar cambios en las instituciones e inicien la

reduccion de la brecha.

Cuando finalizamos el caso Tenaris, caso inicial de esta investigacidn nos quedaron
interrogantes sin responder: icudntas empresas como Tenaris hay en Argentina o en
paises similares por sus caracteristicas periféricas? Seria de interés hacer estudios
cuantitativos. Poder responder a la pregunta sobre si existe un tipo de empresa nueva
gue se contrasta con el comportamiento histérico de las empresas nacionales.
Sondear la ecologia de la poblacion de este tipo de empresas puede, suponemos,
resultar en hallazgos de considerable interés, si se comprende la dindmica de la

emergencia de una nueva generacion de empresas.

Por ultimo équé rol pueden cumplir los pioneros en la promocion de corrientes
neodesarrollistas? ¢hay un cruce mas profundo entre el desarrollo informacional y los
desarrollos humano e institucional? ¢Es posible pensar que si los pioneros se
comprometen con el desarrollo mas alld de lo estrictamente informacional,

deberiamos observar nuevos comportamientos y traducciones mas ambiciosas que se
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crucen de lo econdmico a los dominios de lo social e institucional?

El avance del desarrollo informacional presenta salientes inversas que hacen aflorar
problemas aparentemente de diferente tipo: ambientales, de salud, implementacion
de politicas publicas, acceso a educacion de calidad, instituciones que promuevan la
autonomia de los ciudadanos. Estudiar la naturaleza sistémica de las problematicas
gue genera el avance del desarrollo informacional y cdmo los pioneros (no solo los
informacionales, también los sociales e institucionales) se ocupan de estos problemas
y establecen estrategias para su soluciéon parece ser un tema de investigacion

pertinente y relevante.
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Anexos

Fuentes Primarias

Listado de entrevistas

Caso Nombre Posicion Fechas Lugar
Tenaris Ricardo Raisman Comunicaciones 3.11.2002 | San Fernando
Tenaris Marcela Goldchmit | Jefe del Depto. Meca nica 1.6.2003 | Campana
Computacional CINI
Tenaris Roberto Viola Ingeniero Senior 16.6.2003 | Buenos Aires
Tenaris Olivier Gruss Jefe Proyectos Especiales Exiros 20.6.2003 | Buenos Aires
Tenaris Luis Albaine Responsable RRHH 20.6.2003 | Buenos Aires
Tenaris Marcelo Romani Coordinador RRHH 26.3.2015 | Buenos Aires
Tenaris Raul Topolevsky Senior Advisor TenarisUniversity 26.3.2015 | Buenos Aires
Tenaris Eduardo Altschuler | Dr Industrial Sc. TenarisUniversity 26.3.2015 | Buenos Aires
Tenaris Eduardo Dvorkin CINI 15.7.2007 | Buenos Aires
Los Grobo | Gustavo CEO 31.8.2005 | Carlos Casares
Grobocopatel
Los Grobo | Paula Marra Gte RRHH 31.8.2005 | Carlos Casares
Los Grobo | Fernando Solari Gte Produccion 31.8.2005 | Chivilcoy
Los Grobo | -- Gte Agroquimicos 31.8.2005 | Carlos Casares
Los Grobo | -- Gte Sistemas 31.8.2005 | Carlos Casares
Los Grobo | -- SGR 31.8.2005 | Carlos Casares
Los Grobo | -- Molino 31.8.2005 | Carlos Casares
Los Grobo | -- Insumos 31.8.2005 | Carlos Casares
Los Grobo | Alejandro Consultor 14.9.2005 | Carlos Casares
Rozitchner
Los Grobo | -- Balance Ambiental 14.9.2005 | Carlos Casares
Los Grobo | -- Reunion de RTs 14.9.2005 | Carlos Casares

Tesis Doctoral Alejandro Artopoulos

360 de 368



Los Grobo | Viviana de la Cruz 4.11.2005 | Carlos Casares
Los Grobo | Gustavo CEO 10.8.2015 | Carlos Casares
Grobocopatel
Los Grobo | Andrea Fundacion 14.9.2005 | Carlos Casares
Grobocopatel
Core Emiliano Fundador 4.11.2005 | Buenos Aires
Kargieman
Core Fidel Lifia Investigador 13.2.2008 | Buenos Aires
Core Ariel Futoransky CorelLabs 14.3.2007 | Buenos Aires
Core Ariel Futoransky CorelLabs 13.2.2008 | Buenos Aires
Core Gerardo Richiarte CorelLabs 13.2.2008 | Buenos Aires
Core --- RRHH 23.10.2009 | Buenos Aires
Core Paul Cassidy CEO 23.10.2009 | Buenos Aires
Core Jony Altzul CEO 4.11.2003 | Buenos Aires
Core Emiliano -- 10.7.2015 | Buenos Aires
Kargieman
Core Ivan Arce -- 15.7.2015 | Buenos Aires
Globant Nestor Nocetti RRPP 23.9.2009 | Buenos Aires
Globant -- RRPP 15.10.2009 | Buenos Aires
Globant Martin Umaran COO 2.11.2009 | Buenos Aires
Globant Guibert Englebien CTO 23.9.2009 | Buenos Aires
Globant Martin Migoya CEO 23.9.2009 | Buenos Aires
Globant Juan Martin Busmi | Product Manager 23.9.2009 | Buenos Aires
Los Grobo | Daniel Cisneros Grupo CREA 13.11.2008 | Buenos Aires
Los Grobo | Eduardo Caruso Grupo CREA 13.11.2008 | Buenos Aires
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Guia de Pautas

Proyecto: Pioneros informacionales Grobo
agosto de 2015

GUIA DE PAUTAS

Intro 5 min
Presentacion del proyecto y del relevamiento en particular. Introduccién de la
Universidad y de los participantes de la investigacion.

e Presentacion del proyecto y de la universidad
e Explicacion de las tres etapas de la entrevista y de la necesidad de la
grabacion.

Historia de vida del empresario 20 min
Acerca de sus inicios como empresario y exportador.

e ,Cuales fueron los especialistas que le aportaron conocimiento clave
para el negocio? ¢Cuando y Porqué?

e ;Hubo instituciones que haya cumplido el mismo rol? ;Cuando y
Porqué?

e ;qué hizo diferente de los demas?

e ;qué problemas trajo? como los resolvio?

La experiencia informacional 35 min
Sobre las actividades informacionales. Su evolucién y perspectiva.

e ,;Cambio la estrategia?
e ; Cuales fueron sus principales temores al iniciar la aventura?

Sobre el pionero:

e Para ud. ¢Cual fue el primero en armar el modelo de negocios
informacional?

e ;por qué fue el primero? ¢no sera otro?

e ;qué hizo diferente de los demas?
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empresarios del sector?

e ;con qué empresarios argentinos o latinoamericanos se compara?

e ,;Cree que es facil de emular su modelo. que recursos y capacidades
es necesario poseer?

Sobre organizaciones educativas, de investigacion

e ,tiene cooperacion con organizaciones técnicas, universidades o
laboratorios?

e Si existe jqué tipo de cooperacion?

e ,las instituciones de investigacion facilitan los spillovers?

El entorno
Estudio de la difusion mediante contactos con organizaciones educativas,
otras empresas, proveedores y gobierno.

Sobre el gobierno

e ; Qué politicas se deberian aplicar?
e ;Piensa que el gobierno imagina un rol en ayudar a la industria?

¢, Como deberia ser ensefiada su carrera? a la luz de su experiencia.
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